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Tutkimus ké&sittelee asiakaslahtoisyytta IImailulaitoksen toiminnassa. L&hestyn
tutkimusongelmaa organisaatiokulttuurin nakékulmasta. Organisaatiokulttuurin
kasite tarjoaa riittAvan kokonaisvaltaisen nakokulman yrityksen toimintaan
asiakaslahtoisyyden selvittdmiseksi. Asiakaslahtoisyyden ja organisaatiokulttuurin
késitteet tukevat toisiaan myos siina mielessa, etta niiden molempien perusta on
arvoissa. Organisaation sisdistamat tiedostamattomat arvot maarittelevat pitkalti
sen kulttuurin olemuksen ja asiakaslahtdisyyden merkityksen organisaation
toiminnassa.

Tama tutkimus on osittain jatkoa Jouko L&akon (2006) Pro gradu — tutkielmalle,
jossa han tarkasteli llmailulaitoksen muutosta valtion virastosta liikelaitokseksi.
Yksi Laakon tutkimuksen keskeisista tuloksista oli, ettd asiakasnakokulma on
saanut lilan vahan huomiota IlImailulaitoksen johtamisessa ja toiminnan
kehittamisessa. Minun tehtavéni oli hankkia lisdd tietoa asiakaslahtdisyyden
merkityksestd llmailulaitoksen toiminnassa nykyaikana. Empiirisen aineiston
kerdsin paasaantoisesti haastattelujen avulla. Valitsin haastateltavat heidan
asemansa perusteella, silla uskoin eri osastojen johtajilla olevan riittdvan laaja
nakemys limailulaitoksen toiminnasta asiakaslahtdisyyden arvioimiseksi.

Aineiston perusteella kavi ilmi, ettd asiakaslahtdisyyden kasite on ymmarretty ja
osittain jopa siséistetty limailulaitoksen pé&ékonttorissa. limailulaitoksen ulkoisen
kuvan perusteella asiakkaat otetaan organisaation toiminnassa huomioon.
Edettdessa lahemmaksi organisaatiokulttuurin ydinta, eli syvarakennetta, alkaa
asiakaslahtoisyydessa kuitenkin iimeta puutteita. Organisaatiotasolla
asiakaskeskeista liiketaloudellista toimintaa vaikeuttavat normit ja saannot seka
valtion rooli omistajana. Osittain normeista ja saannodista johtuen on
asiakaslahtoisyyden edistamisessa ollut vaikeuksia myds tyodyhteisttasolla.
Turvallisuuden takaamiseksi laadittujen normien ja saantdjen noudattamisesta
johtuen limailulaitoksen johtaminen on ollut "kaavamaista”, eika asiakaskeskeisen
toiminnan edellyttamaa joustavuutta ole kyetty luomaan. Ilmailulaitoksella on
kuitenkin hyvat lahtokohdat asiakaslahtoisyyden edistamiselle. Yhtendisten arvojen
luominen on nimittain aloitettava organisaation johtotasolta.
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1. JOHDANTO

Vuoteen 1991  asti Suomen lentoasemaverkoston  yllapidosta ja
lentoturvallisuudesta  vastasi vuonna 1972  perustettu lImailuhallitus.
limailuhallituksen organisaatio noudatti ilmailuhallinnon tehtéavien kolmijakoa:
lentoasemien yllapito- ja lennonvarmistustehtdvia hoiti lentokenttdosasto,
lentoturvallisuudesta vastasi lentoturvallisuusosasto ja yleisia hallintotehtéavia hoiti
hallinto-osasto. Lisaksi organisaatioon kuului erillisena yksikkona sotilastoimisto,

puolustuslaitoksen ja ilmailuhallinnon vélinen yhteistyoelin.

Liikelaitostyéryhma esitteli ehdotuksen liikelaitoslaista, budjettijarjestelmasta ja
rahoituslaskelmista maaliskuussa 1990, ja laki Illmailulaitoksesta hyvaksyttiin
saman vuoden joulukuussa. limailulaitos aloitti toimintansa vuoden 1991 alusta.
Liikelaitosuudistus merkitsi lisdéantynytta taloudellista itsenaisyytta ja vastuuta.
lImailulaitos sai paattdd tulojensa kayttAmisesta ja rahoituksen jarjestamisesta
oman harkintansa mukaan. Nopealla uudistusvauhdilla haluttin turvata

llmailuhallinnon valttamattomiksi katsomat hankkeet.

lImailulaitoksen alkutaival ei ollut helpoin mahdollinen. 1990-luvun alkupuolella
Suomen talouselama ja erityisesti rakennustoiminta olivat syvassa lamassa, mutta
llmailulaitos uskalsi kuitenkin moninkertaistaa investointitasonsa ja vieda Ilapi
kokonaistalouteensa ndhden mittavan terminaalien uudistamisohjelman. Erityisen

voimakkaasti kehitettiin Helsinki-Vantaan lentoasemaa.

Koko 1990-luku oli Ilimailulaitoksessa voimakkaan kehittdmisen aikaa. Vuoteen
1997 mennessé lahes kaksikymmenta llmailulaitoksen matkustajaterminaalia oli
modernisoitu tai rakennettu uudelleen. Rakennushankkeiden ajoitus oli onnistunut,
silla  jatkuvasti lisd&ntynyt matkustajam&éara kyettin  hoitamaan  hyvin.

(lmailulaitoksen historiikki. <http://www.ilmailulaitos.fi/historiikki>)


http://www.ilmailulaitos.fi/historiikki

Hyvin sujuneella liikelaitosajan alulla on my6s kaantdpuolensa. Jouko L&akkod
(Personnel development) limailulaitokselta on tutkinut Pro Gradu — tutkielmassaan
llmailuviraston muutosta valtion lilkelaitokseksi ja llmailulaitoksen toimintaa naihin
paiviin saakka. L&akkd on tyoskennellyt llmailulaitoksessa hallintotehtavissa
merkittdvan ajan. Han on itse kokenut muutosvaiheen ja ollut vahvasti
vaikuttamassa siihen. Laakko kayttaa tutkimuksen aineistona omien havaintojensa
lisdksi limailulaitoksen hallituksen ja johtoryhman kokouspdytékirjoja vuosilta
1991-2004.

Laakon (2006) mukaan héanen kayttAmassdan aineistossa korostui selvasti
palveluorganisaatiolle tyypilliset piirteet kuten talous, asiakkuus ja johtaminen.
Naistd kolmesta tekijasta, joihin han myds rajasi tutkimuksensa, selvasti eniten
painottui kuitenkin talous. Laakon mielesta talouden ylikorostuminen on haitannut
lImailulaitoksen kokonaisvaltaista kehittamista. Han kirjoittaa tutkimuksessaan (s.5)

muun muassa nain:

lImailulaitoksen ensimmaiset liikelaitosvuodet 90-luvun alkupuolella olivat
hyvin yhdenmukaisia virastoaikaan verrattuna. Sopeutuminen itsendiseen
likerahoitteiseen toimintaan on edistynyt hitaasti ja vaiheittain. Alkuvuodet
ovat olleet mittavien investointien aikoja, jolloin Ilimailulaitoksen
omistuksessa olevat 25 lentoasemaa uudistettiin infrastruktuurinsa osalta
kokonaisuudessaan. Toiminnan paapaino on ollut alkuvuosina
rakentamisessa ja nimenomaan saneerausrakentamisessa asiakkuuden,
johtamisen ja henkiloston kehittdmisen jaddessa vahemmalle huomiolle

uudistumisessa.

Henkiloston kehittAminen limailulaitoksessa aloitettiin 1990-luvun puolivaliss&, noin
nelja vuotta liikkelaitosuudistuksen jalkeen. Uudistumisen ja kehittdmisen tarve
henkiloston osalta huomattiin joidenkin merkittavien ammattiryhmien osoitettua

tyytyméattdmyytensa johtamistapaa kohtaan. limailulaitoksessa alettiin jarjestaa niin



sanottuja henkiloston kehittamisseminaareja. Niiden tarkoituksena oli yhtenaistaa

toimintaa ja lisata henkil6ston ja johdon valista vuorovaikutusta.

Edella mainitun lisaksi kaikkien ammattiryhmien tyonkuva pilkottiin kasitteellisesti
eri vaiheisiin ja llmailulaitoksen tehtava sekd tyon kokonaiskuva visualisoitiin
ensimmaista kertaa prosessin mukaisesti palveluorganisaation nakokulmasta.
Talla tavoin organisaation jasenten oli helpompi hahmottaa tyonsa merkitys ja
paikkansa llmailulaitoksen palvelukokonaisuudessa. Kun tehtavat kuvattiin
strategiakeskeisesti siséisen ja ulkoisen asiakkuuden kannalta, pystyivat myos
tuki- ja taustatehtivissé olevat tyontekijat ensimmaista kertaa ymmartdmaan
tehtadvansé yhteyden palvelun laatuun ja asiakkaiden tyytyvaisyyteen, tama koettiin

erittain hyddylliseksi ja motivoivaksi. (Laakkd, 2006)

lImailulaitoksen viisitoistavuotisen historian aikana koko suomalainen yhteiskunta
on vauhdilla siirtynyt jalkiteollisesta yhteiskunnasta kohti palveluyhteiskuntaa. Siita
voidaan pitdd osoituksena muun muassa viimeaikaisia mittavia irtisanomisia ja
tuotantolaitosten lakkautuksia perinteisilla ja hieman moderneimmillakin teknisilla
aloilla. llmailulaitos on puhtaasti palveluorganisaatio, joten siind mielessa se on
yhteiskunnallisen kehityksen karkijoukossa. Pysydkseen kehityksessa mukana ja
pitddkseen imagonsa positiivisena ihmisten mielissa, on limailulaitoksen kuitenkin

jatkuvasti kehitettava osaamistaan.

Laakon (2006) mukaan asiakkuudet ovat jd&neet limailulaitoksen toiminnassa
tdh&n mennessa liian vahalle huomiolle. Asiakkuudet ja asiakaslaht6isen toiminnan
kehittaminen ovatkin oikeastaan vasta viime aikoina nousseet limailulaitoksessa
esille todenteolla. Se on hyva, silla Normannin (1991, 30) mukaan tarkein ongelma

palveluorganisaatioiden johtamisessa on nimenomaan asiakassuhteiden hallinta.

Pyrin tdssa tutkimuksessa selvittimaan asiakaslahtdisyyden merkitysta
lIimailulaitoksen toiminnassa talla hetkella sekd mahdollisia tulevaisuuden haasteita

sen suhteen. Selvitdn sekd limailulaitoksen organisaation ulkoisia ettd sisaisia



tekijoitéa, jotka vaikuttavat asiakaslahtoisyyden laatuun ja tarpeeseen. Tutkin

lImailulaitosta ja sen toimintaa organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta.

1.1 AIHEENVALINNAN TAUSTA JA KESKEINEN KIRJALLISUUS

Miettiessani aihetta opinnaytetyolleni kesalla 2005, oli minulla mielessa
organisaatiokulttuurin ~ tutkiminen.  Olin  perehtynyt  organisaatiokulttuurin
kasitteeseen ja siihen liittyviin teorioihin jo vuotta aiemmin, kandidaatin
opinndytettéd tehdessani. Kulttuurien tutkiminen on tarpeellista, silla mielesténi
organisaatiokulttuurin kéasite pitdd sisalladn ihmisten johtamisen (leadership)
perimmaisen olemuksen. "Johtajuuden ainutkertainen ja oleellinen tehtdva on
kulttuurin  manipuloiminen” (Schein 1987, 324). Ihmisten johtaminen on miltei
mahdotonta, ymmartamatta heidan arvojaan ja kulttuuriaan. Yksildiden ja koko
organisaation suoriutumista ja ihmisten omaa organisaatiotaan koskevia
tuntemuksia ei myodskdan voida ymmartdd, ottamatta huomioon kyseisen
organisaation kulttuuria. (Schein 1987, 41)

Eras limailulaitoksella tyoskenteleva opiskelukaverini vihjaisi, ettéd siina saattaisi
olla mielenkiintoinen ja yhteistybhaluinen organisaatio. Hanen avullaan otin
yhteyttd Illmailulaitokseen ja yhteistyd lahti kayntiin. Heti ensikaynnilla
lImailulaitoksessa, tavattuani Hallinto- ja henkildstdosaston johtajan Erkki Pitkésen
seka Jouko Laakon, tiesin ettd yhteistyd heidan kanssaan olisi mielekésta ja

molempia osapuolia hyddyttavaa.

Molempien edella mainittujen herrojen puheissa korostui selvasti, ettd
asiakaslahtoisyys on limailulaitoksessa ajankohtainen asia ja siihen ollaan jatkossa
kiinnittAmassad enemman huomiota. Niinp& ehdotin heille, ettd voisin tutkia asiaa
tarkemmin ja sain heti hyvaksyvan vastauksen. Organisaatiokulttuurin nakdkulma

paatettiin pitdd mukana tutkimuksessa, silla se tarjoaisi mielenkiintoisia nakdkulmia



liittyen llmailulaitoksen historiaan. Lisaksi pystyimme L&&kon kanssa tukemaan

toisiamme tutkimuksen tekemisessa, erityiskiitos siita Joukolle.

Jalkeenpain osoittautui ettd asiakaslahtdisyyttd ja organisaatiokulttuuria ei ole
liemmin tutkittu yhteydess& toisiinsa. Molemmista aihealueista [0ytyi kylla
runsaasti aikaisempia tutkimuksia mutta ndkokulmat olivat pysyneet melko erillaan
toisistaan. Paatin tutkia molempia erikseen ja koettaa sitten yhdistdd ne toisiinsa
loogisella tavalla. Palveluita ja asiakaslahtoisyyttd kasittelevista teoksista kenties
monipuolisimmiksi  osoittautuivat Richard Normannin  teokset: "Service
management”, 1991 seka "Normannin liketoimintateesit”, 2001.
Organisaatiokulttuuria kasittelevista teoksista voisi mainita Edgar H. Scheinin:
"Organisaatiokulttuuri ja johtaminen” sekd Geert Hofsteden: “Kulttuurit ja
organisaatiot”, jotka iastdan huolimatta ovat yha erittain paljon siteerattuja teoksia

organisaatiokulttuuria kasittelevassa kirjallisuudessa.

Lopulta l16ysin Marja Makipeskan ja Terttu Niemelan kirjasta "Haasteena luottamus
- Tybdyhteisbn sosiaalinen padoma ja syvarakenne”, organisaatiokulttuurin
rakennetta kuvaavan mallin, jonka he ovat laatineet Hofsteden (1992)
"Sipulikuvion” avulla. Makipeskan ja Niemelan kuvaus organisaatiokulttuurista
tdsmentdaa ja konkretisoi hyvin tunnettua Hofsteden organisaatiokulttuurin
kuvausta. Malli auttoi minua ymmartamaan organisaatiokulttuuria paremmin
johtamisen nakokulmasta ja teki siita helpommin kasiteltdvan. Liitin Makipeskan ja
Niemelan kuvaamiin organisaatiokulttuurin  osiin  asiakaslahtdisyydesta ja
palveluiden johtamisesta kirjoitettua tietoa ja sain aikaiseksi tutkimukseni tarpeita

palvelevan viitekehyksen.



1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA KULKU SEKA
TUTKIMUSONGELMA

Tavoitteenani on kehittdd tutkimuksen teoriaosassa viitekehys, jonka avulla voin
loogisesti ja  havainnollisesti  selvittdd  asiakaslahtéisyyden  merkitysta
lImailulaitoksen toiminnassa. Haasteena on [0ytdd asiakaslahtoisyyden ja
organisaatiokulttuurin yhteys. Erityisesti palveluorganisaation kannalta keskeiset

tekijat asiakaslahtoisyydessa on limailulaitoksen kannalta syyta selvittaa.

Empiriaosuudessa pyrin selvittamaan kerddmani aineiston avulla ne tekijat, jotka
ovat tahdn mennessa vaikuttaneet llmailulaitoksen organisaatiokulttuuriin seka
sellaisia asioita, jotka tulevaisuudessa tulevat mahdollisesti vaatimaan
asiakaslahtoisyyden edistamista IlImailulaitoksessa. Tutkimukseni on tarkoitus
osittain tdydentdd ja syventdaa Jouko L&akon tutkimusta limailulaitoksen
organisaatiomuutoksesta. Toivon, ettd tama tutkimus auttaa limailulaitoksen véakea
kehittam&an organisaatiostaan entista tehokkaamman ja yhteistyOkykyisemman,

asiakkaan tarpeet huomioon ottavan, modernin palveluorganisaation.

TUTKIMUSONGELMA:

Tayttddko llmailulaitoksen organisaatiokulttuuri asiakaslahtéisyyden tunnusmerkit,

ja jos tayttda niin miten ne nakyvat?

ALAONGELMAT:

Miten llmailulaitoksen toiminnan siséiset ja ulkoiset erityispiirteet vaikuttavat
sen asiakaslahtoisyyteen?
Rajoittavatko ~ vanhan  virastokulttuurin jaanteet lImailulaitoksen
asiakaslahtoista toimintaa?
Onko llmailulaitos valmis vastaamaan palvelutoimintaan kohdistuviin

haasteisiin tulevaisuudessa?
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1.3 RAJAUKSET

Rajaan tutkimukseni teoriaosuudessa kasittelemani asiat siten, etta ne kasittelevat
paaosin palveluorganisaatioihin liittyvia tekijoitd. Organisaatiokulttuurin kasite,
jonka avulla tarkastelen asiakaslahtoisyyttd, on erittdin laaja. Toisinaan tuntuu silta
ettd organisaatiokulttuurin on liitetty kaikki asiat, jotka vaikuttavat yritysten
toimintaan. Rajaan asiakaslahtdisyyden kannalta huomioon ottamani asiat
kayttdamani viitekehykseni avulla, jonka luon Makipeskan ja Niemeldn kuvaaman
organisaatiokulttuurin rakenteen avulla. Siten pystyn hallitsemaan kahden erittain
laajan kasitteen analysoinnin yhdessa.

Tutkimuksen kohdeorganisaation osalta rajaan tutkimukseni kasittelemaan
paasaantoisesti llmailulaitosta emoyhtiond ja viela tarkemmin sen pé&éakonttorin
toimintaa. llmailulaitoksella on monia tytaryhti6itd, joiden toiminta on
kokonaisuuden kannalta erittain tarkedd. Ne ovat kuitenkin itsendisia osakeyhtioita,
joilla on omat tavoitteensa. Joskin Ilimailulaitos emoyhtiona ja sen paakonttorin vaki
on vaélillisesti ohjaamassa niiden toimintaa. Tytaryhtididen hallitukset on Erkki
Pitkdsen mukaan “miehitetty” Ilmailulaitoksen ihmisilla. limailulaitos “katsoo ja
saatelee” tytaryhtididen toimintaa, jotta kokonaisuus pysyy hallinnassa. Liséksi
lImailulaitokseen kuuluu 25 lentoasemaa ympari Suomea. Myos lentoasemat ovat
itsenaisia tulosyksikoita, joille paakonttori asettaa tulos- ja toiminnalliset tavoitteet.
(Erkki Pitkdsen haastattelu 1.2.2006) Tytaryhtididen ja lentoasemien toiminnan
l[ahempi tarkastelu ei ole tdssad tutkimuksessa mahdollista mutta saattaa antaa
aihetta jatkotutkimuksille.

lImailulaitoksen p&&konttorin osalta rajasin keraamani haastatteluaineiston siten,
ettd haastattelin jokaista asiakaslahtdisyyden kannalta merkittdvan osaston
johtajaa. Johtotason valitsin haastattelujen kohderyhmaksi, silla Siehlin (1985)
mukaan monet organisaatiokulttuurin tietoiseen muuttamiseen uskovat luottavat
siihen, ettd kulttuuria voidaan ainakin jossain méarin johtaa (Juuti, Terve tydyhteis6

1994, 158.) Eri osastojen johtajat ovat oman osastonsa lisédksi myds yhteistydssa
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vastuussa limailulaitoksen kokonaisvaltaisesta kehittamisesta. Nain ollen heilla on
suuri merkitys limailulaitoksen asiakaslahtdisyyden kannalta. Liséksi uskon heilla
olevan tieto tai ainakin uskomus siitd millainen on asiakaslahtdisyyden tila seka
heiddn omalla osastollaan etta Ilimailulaitoksessa kokonaisuutena. Lisaksi taman
tason asemissa toimivilla henkilGilla on todennakdisesti hyva kasitys
organisaatioon vaikuttavista ulkoisista tekijoistd kuten markkinoista ja niiden

tulevaisuuden kehityssuunnista.

1.4 KESKEISET KASITTEET

Taman tutkimuksen kannalta keskeisid k&sitteita on melko vahan mutta niiden
ymmartdminen on erittdin tarkedd kokonaisuuden hahmottamiseksi. Sen vuoksi
kdyn tassa luvussa niistd kolme tarkeintd melko tasmallisesti 1api. Kayttamani
termit ovat varmasti kaikille vahankin liiketaloustieteisiin perehtyneille tuttuja. Niité
ovat muun muassa: asiakaslahtoisyys, palvelut ja organisaatiokulttuuri. Ne eivat
ole tassa yhteydessa tarkeysjarjestyksessa. Niita on itse asiassa mahdoton laittaa
lImailulaitoksenkaan kannalta tarkeysjarjestykseen, silla ne kaikki vaikuttavat
vahvasti toisiinsa Ilmailulaitoksen toiminnassa. Niiden yhteys toisiinsa kay ilmi

my06s seuraavista maaritelmista.

1.4.1 Palvelut

Ei ole lainkaan selvaa, mita palvelu oikeastaan on. Minkd tahansa
luokituksen mukaan enemmistd talouden liiketoimista koskee nykyaan
kuitenkin  palveluja. Ratkeaako ongelma, jos palveluja pidetdan
"abstrakteina” tai "aineettomina” tuotteina? Tallainen nakdkanta on jossain
maarin pateva, mutta se ei pureudu ongelman ytimeen ja on vertauskuvana
varsin riittAmaton... Palvelut ovat (kovien tuotteiden kaytdon sisaltavia)
toimintoja, joiden ansiosta on mahdollista solmia uusia suhteita ja jarjestaa
osia uudella tavalla. (Normann 2001, 143)
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Richard Normann on tunnettu palveluorganisaatioiden ja palveluiden johtamisen
tutkija. Osin h&nen ansiostaan alettiin 1970-luvulla puhua "palvelun johtamisesta.”
Palveluiden johtamisen tutkimiselle loi tarvetta palvelujen osuuden nousu
suhteessa monen kansantalouden kokonaistuotantoon. Palvelujen johtamiselle loi
tarvetta myos asiakkaiden valistuminen. Heistd tuli aktiivisempia ja vaativampia.
Tama johti siihen, ettd asiakkaita ei voinut enda saada automaattisesti, vaan heidat

tuli vietella.

Asiakassuhteissa korostui uskollisuus. Myds yritysten kustannusrakenne muuttui.
Enaa ei investoitu vain tuotantoon. Investoinnit heijastivat siitd [&hin myds
asiakassuhteiden merkitystd. Muun muassa bréandeihin ja asiakaslahtbiseen
tuotekehitykseen alettiin panostaa. Samalla havaittin mahdollisuus erottua
kilpailijoista palvelun avulla. Tarjoamalla laadukasta palvelua, asiakkaista saatiin
uskollisia ja sitd myodden asiakassuhteiden kannattavuus parani. Myds perinteisilla
teollisilla aloilla alettin huomata, ettd asiakas on kiinnostunut muustakin kuin
tuotteesta. (Normann 2001, 40 - 41)

Gronroosin (2001, 266-267) mukaan  palvelujohtaminen on  hyvin
markkinalahtéinen tapa johtaa. Sen nakoékulma muuttaa johtamisen painopistetta
seuraavasti: tuotteesta koituvasta hyodystd asiakassuhteen kokonaishyo6tyyn,
lyhytaikaisista liiketoimista pitkdaikaisiin suhteisiin, ydintuotteiden teknisesta
laadusta asiakassuhteiden koettuun kokonaislaatuun, teknisen ratkaisun tuotannon
korostamisesta kokonaishyoddyn ja — laadun kehittamiseen.

Yleisesti ajatellaan, etta palvelut ovat tydvoimavaltaisempia kuin tuotantoteollisuus.
Tama seikka on kuitenkin muuttumassa, silla yha useammat palvelut ovat vahvasti
padaomavaltaisia ja edellyttavat suuria kiinteitd investointeja. Vaikka palvelu
perustuisikin enempi paaomaan ja kiinteisiin investointeihin, ei henkilokohtaisten
kontaktien merkitys ole vahentynyt. Totuuden hetken merkitys sailyy vaikka
asiakas ei kohtaisikaan palvelua tuottavia ihmisid, silla han on joka tapauksessa
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tekemisissa palveluorganisaation kanssa esimerkiksi infrastruktuurin ja teknologian

valityksella.

Sen sijaan, etta jaoteltaisiin liiketoiminnat pd&oma- ja tydvoimapainotteisiin, olisi ne
jarkevaa jaotella “persoonallisuus intensiivisyyden” perusteella. Talléin huomio
kiinnittyy siihen miten paljon palvelun laatuun vaikuttaa ihmisten panos, rippumatta
siitd kohtaako asiakas henkildkohtaisesti palvelun tuottajia. (Normann 1991, 17 —
18) Tassa ja edellisessa kappaleessa esittdamani Normannin ajatukset palveluiden
luonteesta ovat huomion arvoisia etenkin Illmailulaitoksen kannalta, silla sen
toiminta on erittdin padomavaltaista ja suurin osa henkildkunnasta kohtaa

asiakkaan henkilokohtaisesti hyvin harvoin tai ei koskaan.

1970-luvulla alkanut kehitys jatkuu yh&. Palveluiden osuus lansimaisten valtioiden
bruttokansantuotteissa on kasvussa. Erityisesti niin sanotut "osaamisintensiiviset
palvelut” ovat Kauppa- ja teollisuusministerion www-sivujen
(http://wvww.ktm.fi/index.phtml?s=1070#onbody_101) mukaan kilpailukyvyn
kannalta keskeisessa asemassa. Osaamisintensiivisilla palveluilla tarkoitetaan
korkean teknologian tuotteisiin liitettavia palveluja. Monet perinteisistakin
suomalaisista teknisten alojen yrityksistd ovat lisdnneet palvelujen osuutta
likevaihdostaan. Tama on ollut valttamatonta, silla kova kilpailu ja
tuotantotoiminnan siirthminen halvemman tydvoiman maihin, on pakottanut

yritykset tavoittelemaan toiminnalleen parempaa tuottavuutta uusin keinoin.

1.4.2 Organisaatiokulttuuri

Kulttuurien tutkimisen varhaisessa vaiheessa sana kulttuuri yhdistettiin paaasiassa
kansallisuuteen ja kansallisiin kulttuureihin. Kulttuurin - kasitteen liittdminen
organisaatioihin on melko myodhainen ilmi6. Kasitettd organisaatiokulttuuri alettiin
kayttd&d 1960-luvulla yritysilmaston synonyymind. Organisaatiokulttuuria vastaava

ilmaus, yrityskulttuuri, keksittiin 1970-luvulla. Voidaan sanoa, ettd varsinainen
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kiinnostus organisaatiokulttuureihin herasikin vasta 1970- luvun loppupuolella.
Kaikkien kuluttamaksi termiksi se tuli vuonna 1982, jolloin McKinseyn-
konsulttitoimiston ja Harward Business Schoolin tutkijatiimeihin kuuluneet Thomas
Peters ja Robert Waterman kirjoittivat kirjan nimeltaan "In Search of Excellence”.
Talloin  havahduttiin  ajattelemaan organisaatioita laajemmalti, sosiaalisina
yksikkdina, eikd enda vain mekaanisesti toimivina koneistoina ja sen jalkeen

aiheesta on ilmestynyt laajalti kirjallisuutta. (Hofstede 1992, 257)

Yritys- ja organisaatiokulttuureista puhumisesta on sittemmin tullut muoti-ilmio, niin
likkeenjohtajien ja konsulttien kuin tutkijoidenkin keskuudessa. Kovin innostus
tuntuu olevan nyt ohi, mutta aihetta ei ole tyystin unohdettu, eika ole syyta
unohtaakaan. Organisaatio- ja yrityskulttuureista on tullut yhtd merkittava aihe kuin
organisaatiorakenteista ja strategiasta. Saamastaan suosiosta ja tutkimusten
suuresta maarastd huolimatta, organisaatiokulttuurille ei ole kyetty luomaan
kaikenkattavaa ja kaikkien hyvaksymaa vakiomaaritelmaa. Ei ole varmaa onko sen

I6ytaminen edes mahdollista, mutta ainakin etsimisesta on hyotya.

Kulttuuri kollektiivisena ominaisuutena

Hofstede (1992) esittdd kirjassaan ajatuksen, jonka mukaan organisaatiokulttuuri
voidaan maaritella "mielen  kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erottaa
organisaation jasenet muiden organisaatioiden jasenistd.” Hofsteden mukaan
organisaatiokulttuuri voi olla:
holistinen, jolloin kokonaisuus on enemman kuin osiensa summa
historiallisesti maaraytynyt, organisaation historiaa heijasteleva
antropologien tutkimiin asioihin liittyva, kuten rituaalit ja symbolit
sosiaalinen rakenne, jonka on luonut ja séilyttdnyt organisaation
muodostava ihmisryhma
pehmea
vaikeasti muutettavissa, vaikka tutkijat ovatkin erimieltd vaikeuden

asteesta.
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Hofsteden mé&éaritelm& on lyhyt ja ytimekds. Se ottaa huomioon seka yksilon etta
organisaation kulttuurin luojina. Mieli on yksildllinen ominaisuus ja sen
ohjelmoiminen tarkoittaa yksilon arvojen ja ajatusten saatelya ja hallintaa kulttuurin
avulla. Hofsteden maaritelmasté paistaa lapi ajatus, ettd organisaation tehtava on
antaa yksilolle paatoksenteossa tarvittavat tiedot ja ohjata paatdksentekoa

organisaation tavoitteiden suuntaan.

Hofsteden organisaatiokulttuurin mé&aritelma asettaa melkoisen haasteen yritysten
johtajille. Kuinka ihmisten mielida voidaan ohjelmoida kollektiivisesti? Kaikkihan me
kuitenkin tiedamme, ettd ihmisilla on tapana ajatella yksil6llisesti ja muodostaa
oma kasityksensa asioiden laadusta seka joskus jopa kapinoida auktoriteetteja

vastaan.

Hofstede (1992, 28) myontaakin etta "ihmisten ristiriitaisten henkisten ohjelmointien
vuoksi on vaikea ennakoida heidan kayttdytymistddn uusissa tilanteissa.”
Organisaatioissa henkisten ohjelmointien ristiriitaa aiheuttaa h&nen mukaansa eri
organisaatio- ja yritystasot sen mukaan, miten tyontekijdt ovat sisdistéaneet

yrityksen arvomaailman ja ndkemykset.

Tiedostamaton kulttuuri

Schein (1987, 24) vaittaa, etta "kulttuuri tulisi rajata koskemaan perusoletusten ja
uskomusten tiedostamatonta tasoa, joka on yhteinen jonkin organisaation jasenille
ja joka maardd organisaation nakemyksen itsestaan ja ymparistostaan
perusluonteisella, itsestdan selvalla tavalla. Nama oletukset ja uskomukset ovat
opittu tapa reagoida ulkoisen ympariston tuottamiin, ryhméan sailymiseen ja sen
sisaiseen yhdentymiseen liittyviin ongelmiin.” Koska tdman reagointitavan avulla
on voitu toistuvasti ja luotettavasti ratkaista ongelmia, on siitd tullut
tiedostamatonta. Scheinin mukaan on tarkedé erottaa tama kulttuurin perusolemus

sen pintatason ilmi6istd, artefakteista ja arvoista
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Scheinin maaritelma on kattava mutta maaritelmén pituudesta ja abstraktista
luonteesta johtuen se on vaikeasti ymmarrettava. Maaritelma ei myoskéaan paljoa
rohkaise yritysjohtajia panostamaan kulttuurien ymmartamiseen ja hallitsemiseen.
Kuka pystyy havaitsemaan ja ymmartamaan kulttuurin luonteen, jos se kerran on

kulttuurin jasenillekin tiedostamaton?

Scheinin maaritelméssé on liséksi toinenkin ongelma. Varsinkin jos kyseesséa on
suuri yritys, voidaan epailla onko olemassa koko organisaation kattava kulttuuri?
Tamahan tarkoittaisi sita, ettd kaikki organisaation jdsenet ovat oppineet samat
oletukset ja uskomukset ja niistd on tullut heille tiedostamattomia. Schein (1987,

26) tarjoaa tahan ongelmaan kuitenkin ratkaisun. Hanen mukaansa " termia
kulttuuri voidaan soveltaa minka kokoiseen sosiaaliseen yksikkoon tahansa,
kunhan silla vain on ollut tilaisuus oppia ja vakiinnuttaa ndkemys itsestadan ja

ymparistostaan.”

Schein kayttaa nimitystd ryhma, tarkoittaessaan organisaation sisalla olevia,
pienempia yksikoita. Ryhmén kulttuurilla h&n tarkoittaa “perusoletusten mallia,
jonka jokin ryhm& on keksinyt, I0ytanyt tai kehittdnyt oppiessaan k&sittelem&én
ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Tama
malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitad perusteltuna ja siksi opettaa
ryhméan uusille jasenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.”
Tama onkin paljon selkeampi ja toimivampi maaritelmé kulttuurille. Mielestani se
sopisi paremmin my6s organisaatiokulttuurin  méaaritelmaksi. Onhan tallainen
pienempi yksikkokin organisaatio, vaikka silla ei olisikaan virallista hierarkiaa ja
organisaatiokaaviota. Tallaisten pienempien ryhmien kulttuureja on nimitetty myos
alakulttuureiksi. Erilaisten alakulttuurien kokonaisuus muodostaa koko yrityksen

kulttuurin.

Scheinin esittamasta kulttuurin maaritelmasta on havaittavissa ajatus, etta kulttuuri
on yksildista lahtoisin ja se koostuu ryhmé&n muodostavien yksildiden yhteisesta

oppimisesta. Taten voidaan ajatella, ettd kulttuurin  muodostuminen
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organisaatiossa lahtee ikaan kuin alhaalta pain. Painvastoin kuin Hofsteden
maaritelmassé, joka oletti kulttuurin olevan kollektiivista ja ylh&&alta kasin
luotavissa. Naitd maaritelmia kuitenkin yhdistdd ajatus siitd, etta kulttuuri on
ryhméan ominaisuus. Molempien tutkijoiden mielessd on myos ollut oletus, etta
kulttuuri yhtenaistaa ryhméa ja erottaa sen muista ryhmista. Tama on aina ollutkin

vallitseva ké&sitys organisaatiokulttuurin tutkijoiden keskuudessa.

Kulttuuri itseohjautuvana jarjestelmana

Kulttuuri tulee ihmisten sisalta, ja he kokoavat sen palkitakseen niita kykyja,
joita heilla yhteensa on. Kulttuuri luo jatkuvuutta ja identiteettid ryhmaélle. Se
tasapainottaa vastakohtaiset panokset ja toimii itseohjautuvana jarjestelmana,
joka saa tietonsa palautteesta. Se toimii informaatiomuotona ja voi edistaa
suuresti yhteisymmarrysta. Kulttuurin arvojen sopusointuisuus voi vaihdella.
(Hampden-Turner 1991, 22)

Tama Hampden-Turnerin luoma organisaatiokulttuurin maaritelmé on itse asiassa
hyvin 18hella Scheinin maaritelmaa. Niille on yhteistd yksilolahtdisyys ja
itseohjautuvuus. Aivan kuten Scheinin  maaritelméssd tiedostamattomiksi
muodostuneet opitut toimintatavat ohjasivat yksilon ja ryhméan toimintaa, myds
tassa maaritelmassa korostetaan tiedon merkitysta kulttuurin luojana. Ryhmé saa
toimistaan palautetta itsensa ulkopuolelta. Palaute lisaa tietoa ryhmassa ja
yhteinen tieto yhdistda ryhman jasenid. Hampden-Turnerin maaritelma on kuitenkin
sindnsa havainnollisempi ja tadsmallisempi, silla siind tieto ymmarretaan

konkreettisemmin. Tieto on jotakin, joka havaitaan ja sité voidaan kasitella.

Yksi asia kuitenkin erottaa Hampden-Turnerin maaritelmén olennaisesti kahdesta
edellda mainitusta. Nimittain havainto siitd, ettd arvojen sopusointuisuus Vvoi
vaihdella kulttuurin sisalla. Sekd Hofstede ettd Schein olettivat, ettd ei ole
olemassa kulttuuria, elleivat ryhman tai organisaation arvot ole yhtenaiset. Tama

on tarkeda huomio sen vuoksi, ettd se vaikuttaa silhen mita tarkoitetaan
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organisaatiolla tai ryhmalla. Hofstede ja Schein tarkoittivat organisaatiolla ryhmaa,
jolla on yhteinen kulttuuri. Hampden-Turnerin maaritelmasta voi havaita ajatuksen,
ettd ryhma voidaan muodostaa myos organisatorisesti, ulkoap&in. Juuri tama
seikka aiheuttaa sen, etta ryhman sisalldkin arvot voivat vaihdella. On nimittain
todenndkdisempaa, etta mikali jokin ryhm& voisi muodostua taysin vapaasti ja
omaehtoisesti, niin ryhman sisélla ilmenisi vAhemman arvojen valista ristiriitaa.
Taman aiheuttaa ihmisten taipumus hakeutua samankaltaistensa seuraan. Ihmiset,
jotka ajattelevat ja toimivat samalla tavalla, tulevat paremmin toimeen kesken&an
kuin kaksi aivan erilaista persoonaa. Lisaksi organisatorinen ajattelu tuo kulttuurin
kasitteen lahemmaksi kaytdnnodn yritysjohtajia ja tarjoaa keinon kulttuurin

hallintaan.

Palveluorganisaation kulttuuri

Myds Normann (1991, 164) on sita mieltéd, ettd kaikilla organisaatioilla ja
sosiaalisilla jarjestelmilla on kulttuuri. Kulttuuri koostuu normeista, arvoista ja
uskomuksista, jotka ohjaavat ihmisten kayttaytymista. Kulttuurin kattavuus ja
yhtendisyys voi vaihdella mutta se on joka tapauksessa olemassa, joten sen
vaikutuksilta ei voi valttya. Kulttuuri muodostuu, hieman yksinkertaistaen, paaosin
kahdesta lahteesta: Ensisijainen ldhde on organisaation toimintaymparistd eli
yhteiskunta, toimiala, teknologia jne. Lis&ksi, etenkin asiantuntijaorganisaation
kulttuurin vaikuttaa voimakkaasti tydntekijdiden ammattiinsa littamat arvot ja

uskomukset.

Edella mainittujen tekijoiden perusteella kulttuurin voisi luulla mé&éaraytyvan
ympariston vaikutuksesta ja organisaation historiasta. Toinen lahde, kaikesta
huolimatta, on johtaminen (leadership), jolla siis tassa tarkoitetaan enempi ihmisten
kuin toimintojen johtamista. Johtajilla tulee olla organisaation toiminta-ajatukseen
sopivat arvot, jotka palvelevat yrityksen tavoitteita. Lisdksi johtajien on osattava
viestid arvoistaan ja ajatuksistaan ymmarrettavalla tavalla, jotta tyontekijat voisivat

sisaistaa ne.
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Kulttuuri on palveluorganisaatioissa erityisen térke& johtamisen valine, niiden
persoonallisuusintensiteetista ja palvelun aineettomuudesta johtuen. Hyvin
sisaistetyt arvot ohjaavat nimittdin tehokkaasti toimintaa. Kulttuuri ei ohjaa
ainoastaan paivittaista toimintaa vaan se vaikuttaa my6s pidemméan tahtaimen
strategisiin paatoksiin. Esimerkiksi rekrytointi, koulutus ja liiketoiminnan suunnittelu
saavat useimmiten vahvoja vaikutteita organisaation kulttuurista. (Normann 1991,
164 - 165)

Normannin (1991, 166 — 167) mukaan menestyksekkéiden palveluorganisaatioiden
salaisuus on niiden kulttuureissa ja arvoissa. Menestyneiden
palveluorganisaatioiden, joita Normann kutsuu termilla "New Culture Companies”,
kulttuureja ja hallitsevia ajatusmalleja voidaan luonnehtia muun muassa
seuraavasti: Laadun arvostus ja pyrkimys erinomaisuuteen,
asiakassuuntautuneisuus, panostaminen ihmisiin ja osaamiseen jne. Laakon
(2006, 2) tutkimuksen perusteella edella mainitut tekijat eivat ole painottuneet
lImailulaitoksen toiminnassa tasapuolisesti. Han toteaa muun muassa nain:
"Talouden ylikorostuminen nousi aineistosta selvasti esille suhteessa muihin

palveluorganisaatiolle tarkeisiin ilmi6ihin.”

1.4.3 Asiakaslahtdisyys

Tuotekeskeinen ajattelu perustuu tuotteisiin, volyymiin ja suuruuden ekonomiaan
(Raulas, Hellman, Peuhkurinen 2005, 55-56.) Asiakkaita on kuvattu
talousteoriassa perinteisesti abstraktina kokonaisuutena, markkinoina. Heitd on
pidetty arvoketjun viimeisena lenkkind. Valta alkoi kuitenkin siirtyd asiakkaille jo
teollistumisen kauden alkuvaiheessa, kun tarjonta ylitti kysynnan. (Normann 2001,
37) 1980-luvulla suosiossa ollut porterilainen strateginen positiointikin sai lopulta
vaistyd. Enaa ei riita, ettda yrityksen paikka arvoketjussa on oikea. Tasta syysta
tuottavuuden parantamiseen alettin  panostaa massiivisesti.  Perinteiset

tuottavuusajatukset kuitenkin levisivat niin tehokkaasti, etta nek&én eivéat pian enéa
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tuoneet Kkilpailuetua. Seuraavaksi alettin panostaa erikoistumiseen eli

differoitumiseen.

Liikeideoiden uudelleen muotoilun ja erikoistumisen myota alettin myds oman
organisaation rajoja ja asiakkaita katsella hieman eri ndkdkulmasta. Yritykset
suuntaavat yha useammin katseensa oman organisaation rajojen ulkopuolelle, silla
menestyminen vaatii nykydan omien prosessien hallinnan liséksi myds asiakkaiden
ja kilpailijoiden prosessien tuntemista. N&in asiakkaat tulevat yha lahemmaksi
organisaatiota ja samalla johtaminen muuttuu yha enemman asiakkuuksien tai

kokonaisten arvontuotantojarjestelmien johtamiseksi.

Kilpailukyvyn keskeisena lahtbkohtana onkin siis asiantuntemuksen sijaan
asiakastuntemus. Asiakastuntemus edellyttaa asiakkaan kuuntelemisen lisaksi
asiakkaan arvontuotantoprosessin aitoa ymmartamista. Palveluorganisaation tulee
esittaa itselleen sellaisia  kysymyksia kuin: Millainen on asiakkaan
arvontuotantoprosessi? Mika on asiakkaalle arvokasta? Millaisia tavoitteita
asiakkaalla on? Mika on roolimme asiakkaan prosessissa jne.? (Storbacka,
Blomgvist, Dahl, Hager 1999, 14-15)

Erityisen hedelmallinen tapa tarkastella liiketoimintaa on, Normannin (2001, 254)
mielesta, ajatella yritys osana asiakkaan liikketoimintaa ja asiakkaita tarkeimpana
sidosryhméana. Konkreettisesti tAma ndkyy tavassa ajatella palvelua asiakkaan
arvon tuotantoprosessin panoksena eikd oman jarjestelman tuotoksena. Tallainen
ajattelu edellyttaa asiakkaan liiketoiminnan tuntemista ja oman toiminnan

suunnittelua sen pohjalta.

15 TUTKIMUSMETODIT

Tutkimusmenetelmani on laadullinen tapaustutkimus, kuten liiketaloustieteissa ja

muissa "ihmistieteissd” on usein tapana. Kerdamani tutkimusaineisto
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lImailulaitoksesta on paaosin kvalitatiivista ja tulkitsen sitd myds laadullisin
menetelmin. Mielesténi paras tapa tutkia organisaatiokulttuurin liittyvia seikkoja, on
kayttad kvalitatiivista aineistoa ja toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Tarkoitukseni
on toiminta-analyyttiselle  tutkimusotteelle  ominaisella tavalla  kuvailla
lImailulaitoksen toimintaa ja organisaation tilaa ja tehda siitd johtopaatoksia
asiakaslahtoisyyden valossa. Empiirinen aineisto on tutkimuksessani suuressa

arvossa ja pyrin niin sanotusti kdAymaan vuoropuhelua teorian ja empirian valilla.

Perehtyminen Illmailulaitokseen ja aineiston kerddminen alkoi vierailullani
lImailulaitoksen paakonttorissa syyskuussa 2005. Tapasin tuolloin Hallinto- ja
henkilostbosaston johtajan Erkki Pitkdsen seka Jouko L&aakon (personnel
development). Herrat kertoivat minulle avoimesti ndkemyksiaan limailulaitoksen
historiasta ja sen nykytilanteesta. Nakdkulma organisaation toimintaan oli tuossa
vaiheessa vield hyvin laaja. Tapaamisen yhteydessd kavi ilmi, ettd
organisaatiokulttuurista on puhuttu limailulaitoksessa paljon, johtuen muun muassa
johtamiseen liittyvistd ndkemyseroista joidenkin ammattiryhmien ja johdon valilla.
Organisaatiokulttuuriin liittyvista asioista selkeasti yli muiden, Pitk&sen ja erityisesti
Laakon puheissa, korostui kuitenkin asiakaslahtoisyyden kasite. Niinp& paatimme,

ettd tutkisin organisaatiokulttuuria asiakaslahtoisyyden nakokulmasta.

llmailulaitos oli minulle taysin vieras organisaatio ennen taman tutkimuksen
aloittamista. Niinp& Ilahdin liikkeelle ruohonjuuritasolta perehtymalla yrityksen
verkkosivuihin. Tunsin melko pian paasseeni "jyvalle” organisaation toiminnasta ja
siihen liittyvista erityispiirteista, joten aloin tutustua asiakaslahtoisyyttd ja
organisaatiokulttuuria kasitteleviin teoksiin ja tutkimuksiin. Tiesin jo etukateen, etta
molemmat aihealueet ovat hyvin laajoja, joten keskityin poimimaan valtavasta
tiedon maarasta ne asiat, joilla uskoin olevan merkitysta limailulaitoksen kannalta.
Jouduin tassé vaiheessa todella pistam&an mielikuvitukseni peliin ja kuvittelemaan

itseni osaksi limailulaitosta, jotta nékisin asiat heidan ndkdkulmastaan.



22

Pari kuukautta myohemmin vierailin jalleen limailulaitoksella keskustelemassa
Laakon kanssa tutkimustemme etenemisesta. Kerroin hanelle aikaisempien
tutkimusten ja Kkirjallisuuden perusteella tekemistani havainnoista ja sainkin
voimakasta tukea ajatuksilleni. Olin siis oikeilla jaljilla. La&kko oli myds syksyn
aikana edennyt tutkimuksensa teossa ja kertoi minulle alustavista tuloksistaan.
Huomasimme, ettéd tutkimuksemme taydentavat oivallisesti toisiaan ja paatimme

tehd& yha tiivimpaa yhteistyota.

Sovimme L&&kon kanssa ettd tekisin llmailulaitoksen p&&konttorissa joitakin
haastatteluja, jotta saisin laajemman kuvan Illmailulaitoksen toiminnasta ja
asiakaslahtoisyyden merkityksestd organisaatiossa tand paivand. Laakon
tutkimuksesta sain aineistoa koskien Illmailulaitoksen historiaa ja kulttuurin
muutosta. Tama oli tutkimukseni kannalta merkittdva edistysaskel, silla
organisaation historian tunteminen on ensiarvoisen tarkedad sen kulttuurin
ymmartamiseksi. Lisaksi L&&kon tutkimuksessaan esiin nostamat ongelmat
llmailulaitoksen toiminnassa auttoivat minua selkeyttdmaan oman tutkimukseni

nakokulmaa.

Laadin haastateltaville esittdméani kysymykset Mékipeskan ja Niemelan (2005)
esittaman organisaatiokulttuurin rakenteen perusteella (kuvio 3, s.38). Pyrin
esittdmaan kysymykseni siten, ettd kykenisin vastausten perusteella tulkitsemaan
haastateltavien mielipiteita  asiakaslahtbisyydesta ja sen merkityksesta
lImailulaitoksessa. Analysoidessani vastauksia huomasin onnistuneeni tehtavassa
melko hyvin. Osaltaan siina auttoi kaikkien haastatteluihin osallistuneiden avoin
asennoituminen minua ja tutkimustani kohtaan, kiitos siita heille. Tassa raportissa
yhdistan Laakon tutkimuksesta seka haastatteluistani saamani tiedon

lImailulaitoksesta ja analysoin sita keraamani teoreettisen aineiston avulla.

Jos jokin, niin asiakaslahtdisyyden tutkiminen on laadullista tutkimusta.
Asiakaslahtoisyyden tuloksia voidaan kylla mitata esimerkiksi

asiakastyytyvaisyyskyselyilla, joiden tulokset saattavat olla kvantitatiivisessa
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muodossa. Asiakaslahtoistd toimintaa, samoin kuten toiminnan tuloksia, on
kuitenkin  arvioitava laadullisin  menetelmin. Tama johtuu siitd, etta
asiakaslahtoisyys on lopulta arvokysymys. Toimintaohjeista ja organisaation
kirjaamista arvoista huolimatta asiakaslahtdisyys on viime kadessa riippuvainen
organisaation jasenten siséisista arvoista. Tama tekija liittdd asiakaslahtoisyyden
loogisesti organisaatiokulttuurin kasitteeseen, silla kulttuurin merkittavin tekija on,

teoreettisen aineistoni perusteella, kiistatta sen jasenten arvot.

Asiakaslahtoisyyden ja organisaatiokulttuurin sidoksesta yksilon arvoihin johtuen,
on niiden tulkinta hyvin subjektiivista. Objektiivisen totuuden esittaminen siit&,
mitk& tekijat ohjaavat tai pitaisi ohjata organisaation ja yksilon toimintaa, on niiden
tapauskohtaisuudesta johtuen mahdotonta. Niinp&d tdméankin tutkimuksen tulokset
ja niiden perusteella tekemé&ni johtopdatokset ovat vaistamatta yhteydessa
henkil6kohtaisiin arvoihini ja rajalliseen ymmarrykseeni limailulaitoksesta ja sen
toiminnasta. Tarkoituksen onkin heréattéa lukija, erityisesti limailulaitoksen véki,

ajattelemaan asiakkaiden merkitysta organisaation toimintaa ohjaavana tekijana.

2. llmailulaitos

lImailulaitos lyhyesti:

Yllapitdd Suomen lentoasemaverkostoa ja lennonvarmistusjarjestelmaa.
Tuottaa ja kehittdd turvallisia, kilpailukykyisia ja kansainvalisesti
korkealaatuisia lentoasema- ja lennonvarmistuspalveluja seka niita
tukevia liiketoimintoja.

Asiakkaina ovat kaikki lentoliikenteen toimijat ja lentomatkustajat.

Vastaa maamme lentoturvallisuustydsta.

Vastaa lentoliikennepolitikasta yhdessa likenneministerion ja

ulkoasiainhallinnon kanssa.
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On kayttajien rahoittama liikelaitos, joka p&aattaa itsendisesti
toiminnastaan, taloudestaan ja investoinneistaan. Yleiset toiminta- ja

tulostavoitteet limailulaitokselle asettaa valtioneuvosto.

limailulaitoksen lentoasemaverkostoon kuuluu 25 lentoasemaa. Vuoden 2004
lopussa konsernin palveluksessa oli 2 357 henkiloa.

(www.ilmailulaitos.fi/tietoailmailulaitoksesta)

Eduskunta asettaa Ilmailulaitokselle palvelu-, tulos- ja toimintatavoitteet valtion
tulo- ja menoarviossa, mutta limailulaitos paattaé itse keinoista, joilla tavoitteisiin
paastaan. Liikelaitoksena llimailulaitos toimii liiketaloudellisin periaattein, valtion
budjettirahoituksen ulkopuolella. Noin 70 prosenttia limailulaitoksen tuloista tulee
lentoliikenteen maksuista, loput saadaan kaupallisesta ja muusta toiminnasta.
Yksityisen yrityksen tavoin llmailulaitos voi ottaa lainaa investointiensa
rahoittamiseen ja silla on oikeus itsenéiseen hinnoitteluun.

(www.ilmailulaitos.fi/historiikki)

2.1 Toiminta-ajatus, visio ja arvot

Toiminta-ajatus

lImailulaitos  tarjoaa  asiakkailleen turvallisia ja  kansainvalisesti
kilpailukykyisié lentoasema- ja lennonvarmistuspalveluja.

lImailulaitos  yllapitaéda ja  kehittdd ilmailun  toimintaedellytyksia
liiketaloudellisten periaatteiden mukaisesti.

Keskeisia asiakkaita ovat lentomatkustajat, lentoyhtitt, sotilasilmailu ja
elinkeinoelama.

llmailulaitos on hyva naapuri.

(www.ilmailulaitos.fi/vuosikertomukset/2004/fi/toiminta-ajatuksemme.html)


http://www.ilmailulaitos.fi/tietoailmailulaitoksesta
http://www.ilmailulaitos.fi/historiikki
http://www.ilmailulaitos.fi/vuosikertomukset/2004/fi/toiminta-ajatuksemme.html
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Visio

Tinkimaton turvallisuuskulttuuri on llmailulaitoksen tavaramerkki. limailulaitoksen
turvallisuudenhallintajarjestelmén ansiosta lentomatkustajat voivat kokea olevansa
osaavissa kéasissd seké lentoturvallisuuden (safety) ettd turvan (security) osalta.
limailulaitos on ilmailualan markkinoiden kehittja. Se luo asiakkailleen toiminta- ja
palvelumalleja ja kannustaa samaan my6s lentoyhtibita ja handling-yrityksia.

lImailulaitos toimii alan kilpailun edistajana.

llmailulaitos tarjoaa eri asiakasryhmien tarpeisiin sovitettuja, kannattavia ja
kehittyvia palveluja. Se huolehtii matkustajien palvelutasosta lentoasemalla seka
toimii lentoyhtididen kanssa aktiivisessa yhteistyossé. Tehokkaiden toimintamallien
ja -prosessien avulla Illmailulaitos pyrkii jatkuvasti parantamaan toimintansa
tuottavuutta, turvallisuuden varmistaen. Kattavan lentoasemaverkoston ja sen
kanssa koordinoitujen lennonvarmistuspalvelujen avulla Ilmailulaitos tuottaa

lisdarvoa kaikille suomalaisille.

lImailulaitoksessa on motivoitunut, ammattitaitoinen ja vastuunsa tunteva
henkilostd. Ilimailulaitos on haluttu tybnantaja, joka panostaa henkilostbnsa
osaamisen kehittAmiseen. Valtio, maakunnat ja kunnat ovat lImailulaitoksen
asiakkaita, joille se tuottaa julkisia palveluja, esimerkiksi pelastuspalveluita,
keskinaisten sopimusten mukaisesti.

(www.ilmailulaitos.fi/vuosikertomukset/2004/fi/ilmailulaitoksen_visio.html)

Arvot

Turvallisuus:

liImaliikenteen turvallisuus on toiminnan l&htokohta, josta ei tingitd. Turvallisuus
syntyy ammattitaidosta, yhteistyodsta ja vastuullisuudesta.


http://www.ilmailulaitos.fi/vuosikertomukset/2004/fi/ilmailulaitoksen_visio.html

26

Asiakashyoty:

Asiakkaan hy6ty on toiminnan kannustin. Asiakas voi luottaa limailulaitokseen
kaikissa tilanteissa. lImailulaitos pyrkii reagoimaan asiakaspalautteeseen nopeasti
ja tehokkaasti.

Tehokkuus ja uudistumiskyky:

lImailulaitoksessa ollaan oma-aloitteisia, kehitetddn ammattitaitoa ja ollaan valmiita

uudistuksiin. llmailulaitos ottaa myds ymparistondkdékohdat huomioon.

Yhteistyo:

lImailulaitoksen tyontekijat arvostavat toistensa tyotd. Yhteistyd perustuu
keskustelulle, avoimuudelle ja keskinaiselle luottamukselle.

(www.ilmailulaitos.fi/vuosikertomukset/2004/fi/larvomme.html)

2.2 Palvelut

lImailulaitoksen  tarjoamat palvelut on jaoteltu  kahteen  ryhmaan,
lentoasemapalveluihin ja lennonvarmistuspalveluihin. (Imailulaitoksen

ymparistoraportti 2004, <www.ilmailulaitos.fi’lymparistojulkaisut>)

Lentoasemapalveluihin sisdltyy seuraavat osa-alueet:

Liikkennealueet: kunnossapito- ja pelastuspalvelut
Terminaalipalvelut
Turvapalvelut

Kaupalliset palvelut


http://www.ilmailulaitos.fi/vuosikertomukset/2004/fi/arvomme.html
http://www.ilmailulaitos.fi/ymparistojulkaisut
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Lennonvarmistuspalveluita lImailulaitos tarjoaa lentoasemilla ja
lennonvarmistuskeskuksissa, joita ovat Etel&-Suomen lennonvarmistuskeskus
(EFES) Tampereella ja Pohjois-Suomen lennonvarmistuskeskus (EFPS)

Rovaniemella. (www.ilmailulaitos.fi/lennonvarmistuskeskukset)

2.3 Organisaatio

lImailulaitoksen perusorganisaation muodostavat paakonttori, lentoasemat ja
lennonvarmistuskeskukset. Ilimailulaitoksen paattavat elimet ovat valtioneuvoston
nimittdmat  hallitus ja  toimitusjohtaja. llmailulaitoksen lentoasemat ja
lennonvarmistuskeskukset ovat tulosyksikditd, joiden toimintaa paallikot johtavat
tulosvastuullisesti. Lentoasemaverkostoon kuuluu 25 lentoasemaa, joista 21 on
saannodllisen, paivittdisen reittilikenteen piirissa. Suomen p&élentoasema ja
maamme lentoliikenteen keskus on luonnollisesti Helsinki-Vantaan lentoasema.

(www.ilmailulaitos.fi/historiikki)


http://www.ilmailulaitos.fi/lennonvarmistuskeskukset
http://www.ilmailulaitos.fi/historiikki

28

Kuvio 1. lImailulaitoksen konserniorganisaatio,
(http://lwww.ilmailulaitos.fiffiles/fcaa/iimailulaitos_pdf/Organisaatio2005.pdf)

KONSERNIORGANISAATIO
ILMAILULAITOKSEN HALLITUS 2005
HALLITUS
+ Toimitusjohtaja Jussi Jarventaus, puheenjohtaja
T - Hallitusnewvos Pekka Huriola, varapuheenjohtaja
- Taloustieteiden maisteri Eeva Niskavaara
PARJOHTAJA + Johtaja Matti Fuhakka
« Lennonjohtaja Sami Fabritius
"""" 2|
| '.
PAAKONTTORI
LENTOASEMIEN YHTEISTOIMINTA-ALUEET - LENTOTURVALLI-
Viestinta, i pi : SUUSHALLINTO
sisainen tarkastus, Lentohlllnenne— dakaupunkiseutu
ympiristd hallinta AVIA COLLEGE
Lansi-Suomi Ita-Suomi
Tal i Hallinto- ja
henkiléstiosasto 5 i
\ _J Pohjois - Suomi _
TYTARYHTIOT
5 Lennanvarmis
Kenttaosasto ‘ osasto “i‘l Alueellinen lennonvarmistus J Airpro Oy

. Kiinteisto Oyj Lentajantie 1
PALVELUYKSIKOT

[ ,F,",‘l k,a,l_ Kiinteista Oyj Lentajantie 3
RSt
—J Toimista- ja

kiinteistopalvelut Lentoasemakiinteistot Oyj

W Lennonvarmistus- Kiinteista Oy Turun Lentorahti
L - - tekniikka
Lentokentta- IP-Kiinteistot Oy
tekniikka ST J

Paakonttorissa  suoraan padjohtajan  alaisia  esikuntatoimintoja  ovat
taloussuunnittelu, rahoitus, kansainvaliset asiat, tiedotus ja sisdinen tarkastus.
Muutoin paakonttorin liikkelaitososa jakaantuu kolmeen osastoon, jotka ovat
kenttdosasto, lennonvarmistusosasto seka hallinto- ja talousosasto. Kenttdosaston
vastuualuetta ovat lentoasemien rakennusten ja lentoliikennealueiden suunnittelu,
rakentaminen ja yllapito. Lennonvarmistusosaston tehtaviin kuuluu ilmaliikenteen
hallinta, jarjestelmasuunnittelu, viestilaitetekniikan koordinointi lentoasemien

kanssa sekd lentoliikenteen ymparistoselvitysten ja -suunnitelmien laadinta.


http://www.ilmailulaitos.fi/files/fcaa/ilmailulaitos_pdf/Organisaatio2005.pdf
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Hallinto- ja talousosasto hoitaa mm. limailulaitoksen yleistd hallintoa, talous- ja

tietohallintoa, oikeudellisia asioita ja henkilostopolitiikkaa.

Paakonttorin asiantuntijapalveluista on llmailulaitoksessa muodostettu sisaisia,
tulosvastuullisia  palveluyksikoita. Yksikkdjen p&&asialliset asiakkaat ovat
lentoasemat ja pdaakonttorin osastot, mutta ne voivat tarjota palveluja myds
ulkopuolisille  asiakkaille.  llmailulaitoksen  sisaiset palveluyksikét  ovat
Lennonvarmistusopisto, Lennonvarmistustekniikka, Taloustiimi ja

Lentokenttatekniikka.

Liikelaitosuudistuksen yhteydessd eriytettiin viranomaistoiminta taloudellisesta
toiminnasta perustamalla itsenaisen paatdsvallan omaava viranomaisyksikkd —
Lentoturvallisuushallinto — joka huolehtii yleisesta lentoturvallisuudesta, antaa
iimailumaaraykset ja ohjeet, hoitaa toimilupa-asiat, myontda ilmailulupakirjat,
hoitaa ilmailuvalineiden lentokelpoisuuden hyvéaksymisen ja katsastukset, pitaa
ilima-alus- ja kiinnitysrekisterida sek& huolehtii ilmailun viranomaisvalvonnasta ja

ilmailun kehittdmisesta. (www.ilmailulaitos.fi/historiikki)

Lentoturvallisuushallinto ja sen viranomaistehtavd erkaantui  kuitenkin
lImailulaitoksesta tdmé&n vuoden alussa. Samalla sen nimi muutettiin
llmailuhallinnoksi. Illmailuhallinnon tehtdvana on lentoturvallisuusohjeiden ja -
maaraysten antaminen sekd ilmailun viranomaistehtavat. Ilimailuhallinnon
perustamisen taustalla ovat uusi perustuslaki ja liikelaitoslaki. (llmailulaitoksen
tiedote 22.9.2005, <http://www.ilmailulaitos.fi/fcaatiedotteet?vuosi=2005>) Muutos
selkiyttdd Illmailulaitoksen edesmenneen toimitusjohtajan Mikko Talvitien
(Ilmailulaitoksen vuosikertomus 2004, 5) mukaan organisaatiorakennetta ja poistaa
tarpeettomia epéluuloja viranomaistoiminnan ja liikketoiminnan keskindisesta

riippuvuudesta.


http://www.ilmailulaitos.fi/historiikki
http://www.ilmailulaitos.fi/fcaatiedotteet?vuosi=2005
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2.4 Liiketoiminnan kehitys

llImailulaitos seuraa tarkoin toimintaansa vaikuttavia muutosvoimia, niin
lentoliikennemarkkinoilla  kuin  ymparoivadssa yhteiskunnassa. Se uudisti
strategiaansa viimeksi vuonna 2004 vastatakseen entistéd paremmin lentoyhtididen,
matkustajien, ympariston, teknologian ja muiden keskeisten tekijoiden asettamiin

haasteisiin ja odotuksiin.

Strategian uudistustydssa Kkiinnitettin  huomiota muun muassa lentoyhtididen
jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin ja toimintaan, yhtiéiden kannattavuusongelmiin seka
low cost -yhtididen ja point-to-point-yhteyksien merkityksen kasvuun. My6s Aasian
talouden kehitykseen kiinnitettiin huomiota. Uudistetussa strategiassa korostuvat
asiakkaiden myonteiset kokemukset, ja erityisen tarkeana pidetaan lentolilkkenteen
sujuvuuden parantamista  matkustajan  nakokulmasta. (llmailulaitoksen

vuosikertomus 2004, 8)

Kuvailen seuraavaksi llmailulaitoksen liketoiminnan kehitysta tilastojen valossa
parin viime vuoden aikana ja sen taustalla olevia tekijoitd seka hahmotan

tulevaisuutta.

2004

lImailulaitoksen edesmenneen paajohtajan Mikko Talvitien mukaan vuosi 2004 ol
lentoasemien ja lennonvarmistuksen likketoiminnassa pitkastad aikaa “normaali”
vuosi. Lentomatkustuksen kysynta kuroi kaikkialla maailmassa umpeen 2,5 vuoden
notkahduksen. Vuoden 2004 lentomatkustuksen poikkeukselliseen kasvuun
vaikuttivat  yleinen taloudellinen kehitys, patoutuneen lomamatkustuksen
purkautuminen kysynnaksi, lentotarjonnan monipuolistuminen, lentoyhtididen
ankara Kkilpailu sekd lentomatkustuksen hintatason lasku. (limailulaitoksen

vuosikertomus 2004, 4)
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Matkustajamaarat Illmailulaitoksen lentoasemilla kasvoivat vuonna 2004 11
prosenttia. Lentoasemilla vieraili tuon vuoden aikana yhteensa 14,6 miljoonaa
matkustajaa. Yksittaisten lentoasemien kehityksestd mainittakoon, etta Helsinki-
Vantaalla kasvua oli kymmenen prosenttia, Oulussa Vviisitoista prosenttia ja
Tampere-Pirkkalassa 63 prosenttia vuoteen 2003 verrattuna.
(www.ilmailulaitos.fi/finavia_tiedote?id=33369)

Laskeutumisten m&ara kasvoi suhteessa matkustajamaariin vdhemman, ollen viisi
prosenttia. Operaatioiden mé&&aran kasvu onkin ollut Lennonvarmistusosaston
johtajan Heikki Jaakkolan (1.2.2006) mukaan melko lievaa pitkalla aikavalilla, joten
niistd ei ole suurta paanvaivaa aiheutunut. Matkustajamé&arien kasvua selittéa
edella mainittujen tekijoiden lisdksi halpalentoyhtididen lisd&ntyminen ja

lentokoneiden suurentuminen.

Erityisesti kansainvélinen lentolikenne oli vuonna 2004 hurjassa kasvussa.
Suomessa kansainvalinen lentoliikenne palautui 14 %:n kasvullaan pitkan aikavalin
4 %:n kasvu-uralle. Suomen lentoasemien kansainvalinen lentomatkustus oli
ennatykselliset 8,9 miljoonaa matkaa. (Talvitie, llmailulaitoksen vuosikertomus
2004). Kansainvalinen liikenne kasvoi eniten Tampere-Pirkkalassa (+85 %),
Kuopiossa (+77 %) ja Jyvaskylassé (+73 %). (Vuosikertomus 2004, 12)

Talvitien (Vuosikertomus 2004, 4) mukaan kotimaan lilkkenne kaipaa kuitenkin
piristystd. Vuonna 2004 kotimaan lentomatkustus kylla kasvoi 6 %, mutta 2,8
miljoonaa lentomatkaa on viela yli kymmenyksen matalammalla tasolla kuin
ennatysvuonna 2000. Tilanteelle oli kuvaavaa, ettd kotimaan lentoliikenne kaantyi
vimeisella  vuosineljanneksella  jalleen 5  %:n laskuun. Kotimaan
matkustajaméaarissa kasvua oli eniten Tampere-Pirkkalassa (+22 %), Oulussa (+18
%) ja Kittildssd (+12 %). Suhteellisesti suurimmat tappiot matkustajamaarissa
karsivat Varkauden (=17 %), Porin (-14 %) ja Savonlinnan (-9 %) lentoasemat.
(Vuosikertomus 2004, 12.) Pitkdsen (1.2.2006) mukaan tallaisten "pikkukenttien”,

jotka "roikkuvat mukana”, yllapitaminen onkin haastavaa. Myds Ari Haapanen


http://www.ilmailulaitos.fi/finavia_tiedote?id=33369)
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(10.2.2006) on sita mielta, ettd 20 ympari vuoden toimivaa reittilikennekenttaa on

Suomen kokoisessa maassa aika paljon.

Kuvio 2. Matkustajamaéarat yhteensa 1994-2004. (www.ilmailulaitos.fi/julkaisut)
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2005

Vuonna 2005 kasvu hieman taantui, ollen neljan prosentin luokkaa.
Lentomatkustajien maard oli kuitenkin historiallisen suuri. IImailulaitoksen
lentoasemien kautta kulki vuonna 2005 ensimmaistd kertaa yhteensa yli 15
miljoonaa matkustajaa. Erityisesti kansainvalinen liikenne oli jalleen vilkasta,

matkustajia oli 7 % enemman kuin vuonna 2004.

Aasian suosio lisaantyi edelleen kansainvélisen likenteen kaukokohteena. Sinne
matkustajia oli yli 350 000, mik& on 15 % enemman kuin vuonna 2004. Helsinki-
Vantaan rooli Aasian ja Euroopan valisend kauttakulkulentoasemana vahvistui

edelleen. Aasian gateway-matkustajien maara kasvoi vuonna 2005 perati 22


http://www.ilmailulaitos.fi/julkaisut
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prosentilla ja kokonaisuudessaankin gateway-matkustajien maara kasvoi yhteensa
10 prosentilla. Gateway-matkustaja tarkoittaa kansainvalista vaihtomatkustajaa,
joka saapuu ulkomailta ja jatkaa matkaansa ulkomaille.

Kotimaan liikkenne oli kuitenkin jalleen laskussa. Matkustajia oli 2 % edellisvuotta
vahemman. Tampere-Pirkkalan matkustajam&ara jatkoi kuitenkin kasvuaan ja
matkustajia oli 20 % enemman kuin edellisena vuonna. Tampere-Pirkkalan jalkeen
eniten kasvua oli Vaasan (+14 %), Kuopion (+6 %) ja Porin lentoasemilla (+5 %).
Matkustajamaaréd véaheni eniten Savonlinnan (-32 %), Varkauden (-24 %) ja
Maarianhaminan lentoasemilla (-19 %).

(www.ilmailulaitos.fi/finavia_tiedotteet?vuosi=2006)

Tulevaisuus

Lentomatkustuksessa tapahtui tilapdinen notkahdus 2000-luvun alkupuolella,
johtuen terrori-iskuista ja niitd seuranneista sodista, pandemian uhasta ja Aasiassa
sattuneesta luonnonmullistuksesta. Viime vuosina tilanne on kuitenkin k&&ntynyt
voimakkaaseen kasvuun ja on Pitkdsen (1.2.2006) mukaan palautumassa
normaalille kasvu-uralleen. Kasvu aiheuttaa IlImailulaitokselle haasteita, silla

lentoyhti6t vaativat lisaa tilaa.

limailulaitos pyrkii Erkki Pitkdsen (1.2.2006) mukaan vastaamaan lentoyhtididen
tarpeisiin parhaansa mukaan. limailulaitos onkin laajentamassa niin sanottua non-
Schengen-terminaaliaan  Helsinki-Vantaan lentokentadlla. Myos  KittilAssa
suunnitellaan terminaalin laajennusta. Non-Schengen maiden terminaalin
laajennuksella IIimailulaitos tukee Martti Huomon (10.2.2006) mukaan erityisesti
Finnairin Kaukoidan strategiaa ja siihen liittyvia uusia konehankintoja. Paineita
aiheuttaa Huomon mukaan se, ettd paatokset konehankinnoista ovat nopeita ja
kalustoa on saatavilla niin nopeasti, ettd normaalilla rakennustoiminnalla
llmailulaitos ei ehtisi vastaamaan Finnairin tarpeisiin. T&h&an haasteeseen on

onnistuttu vastaamaan kohtalaisesti niin sanotulla projektinjohtomallilla. Konekoot


http://www.ilmailulaitos.fi/finavia_tiedotteet?vuosi=2006
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ovat myds kasvaneet, mika aiheuttaa limailulaitokselle paineita, silla suuret koneet

ovat limailulaitoksen kannalta vaativampia palvelun suhteen, kuin pienet koneet.

Talousosaston johtajan Ari Haapasen (10.2.2006) mukaan kasvu asettaa
llmailulaitokselle haasteita, silla palvelu- ja turvallisuustason on silyttava
korkeana. Samalla hintojen on kuitenkin pysyttavd kohtuullisina. Hintojen
korotuspaineita aiheuttaa muun muassa EU:n ja kansainvélisten jarjestojen
"ylisdadostaminen” turvatoimintaan liittyvissa asioissa. Liséksi palvelu- ja
turvallisuustason yllapidolle asettaa haastetta se, ettd Pitkasen (1.2.2006) mukaan
limailulaitoksen organisaatiota ei haluta paisuttaa, vaan toimintaa pyritddn

tehostamaan.

llmailulaitos on mukana liiketoiminnassa myds ilmailusektorin ulkopuolella. Se
omistaa laajoja maa-alueita seka kiinteistoja lentokenttien ymparistossa. Hyvien
likenneyhteyksien lahella sijaitsevat likepaikat ovat haluttuja ja llmailulaitos
vuokraakin  maata ja toimitiloja yrityksille. Esimerkiksi Helsinki-Vantaan
l[aheisyyteen nouseva lentokenttdkaupunki Aviapolis on limailulaitoksen, Vantaan
kaupungin seka rakennus- ja kiinteistoyritysten yhteishanke. Siihen on investoitu
viime vuosina noin miljardi euroa, jonka tuloksena on syntynyt paakaupunkiseudun
tunnetuin yritysalue ja noin 35 000 tyopaikkaa. Maar&n uskotaan lisd&ntyvan
[ahivuosina kun Aviapolis jatkaa kehitystaan.
(www.ilmailulaitos.fi/vuosikertomukset/2004/fi/aviapolis_kehittyvalentok kaupunki.h
tml)

Myds Tampere-Pirkkalan laheisyyteen rakennetaan satojen hehtaarien
yritysvybhyke, Pirkkala CLX. llmailulaitos on tassakin hankkeessa mukana
13.9.2005 allekirjoitetulla  yhteistydsopimuksella  Pirkkalan  kunnan ja
rakennusyhtididen kanssa. (www.ilmailulaitos.fi/finavia_tiedote?id=33827)
lImailulaitos onkin nykyaan jo "melkoinen kiinteistdbisneksen harjoittaja”. Ja vaikka
liketoiminnan tuotto tuleekin viela paasaantdisesti lennonvarmistustoiminnasta, on

lImailulaitoksen tavoitteena jo pidemp&aan ollut, lennonvarmistustoimintaa
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supistamatta, lisatd muiden toimintojen osuutta liikevaihdosta. Tahan on osaltaan
kannustanut lennonvarmistustoimintojen jatkuvasti tiukentuva saéately, joka asettaa
paineita sen kannattavuudelle. (Pitkanen 1.2.2006) Ari Haapanen (10.2.2006) on
Pitkdsen kanssa samaa mielta. Hanen mukaansa lennonvarmistustoiminta on
"enemman tai vAhemman tallasta yhteiskunnan peruspalvelua, jota ei voida ajatella
ettd siitd vedettais kauheen suuria lilketaloudellisia voittoja kotiin.” Se on palvelu,

jota kaikkien lentoliikennettd harjoittavien on saatava.

lImailulaitos on mukana kehittAméssa ymparistbaan myds ympariston suojelun
nakokulmasta. Viestintajohtaja Irmeli Paavolan mukaan ympariston suojeluun
liittyvat asiat ovat merkittava haaste llmailulaitokselle tulevaisuudessa. Se tulee
nakyméan etenkin Illmailulaitoksen viestinndssa. Viestinndssd tulee aina
painottumaan myds turvallisuusasiat, jotka ovat lentoliikenteessa erittain tarkeita.
Lisédksi  toimintasuhteiden  muuttuminen, viranomaisyksikon erkaannuttua
limailulaitoksesta vaikuttaa viestintdan siten, ettd limailulaitosta halutaan tuoda
entista enemman esille palveluorganisaationa. Uuden imagon luomisessa
kaytetddn apuna brandinimed "Finavia”, jonka lanseeraaminen on parhaillaan
kadynnissa. Virallisena nimend sailyy kuitenkin Illmailulaitos. (Irmeli Paavola
1.2.2006)

Laakké (2006, 21) nostaa tutkimuksessaan esiin paapiirteissaan kaksi
lImailulaitoksen organisaation ulkopuolelta tulevaa haastetta. Hanen mukaansa
ymparistoasiat ja ymparistolainsdadannon kansainvéalistyminen seka
lentoliikenteen liberalisointi ja lennonvarmistuspalveluiden kansainvalistyminen,
muun muassa EU-ohjeistuksen lisaantyessa, tulevat entista enemman

vaikuttamaan limailulaitoksen toimintaan.

limailulaitos kohtaa tulevaisuudessa haasteita siis neljalla rintamalla. Lisaantynyt
lentomatkustaminen  aiheuttaa paineita palvelutason yllapitamiseen ja
hinnoitteluun. Yhteiskunnallisesti merkittdva asema edellyttdd llmailulaitokselta

aktiivisuutta ja yhteistyotd kuntien ja muiden yritysten kanssa. Jopa Suomen
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kansainvalinen kilpailukyky on paljolti riippuvainen limailulaitoksen onnistumisesta.
limailulaitoksen panosta edellyttdd etenkin Suomen strategisesti tarkean sijainnin
hyddyntdminen siten, ettd Suomi ei jaa ulkopuoliseksi maailmantalouden
kehityksessa. Palveluorganisaation imagon luominen on myds haastava tehtéava,
silla llimailulaitos lienee monien mielesséa viela melko etdinen organisaatio. EU:n
myo6ta lisdantynyt saadostely ja ohjeistus saattaa kuitenkin jarruttaa naihin
haasteisiin vastaamista, silla aikaa ja rahaa kuluu niiden pilkun tarkkaan

noudattamiseen.

3. Asiakaslahtdinen kulttuuri palveluorganisaatiossa

Gronroos (2001) nimittda palveluorganisaation kulttuuria “palvelukulttuuriksi”.
Organisaatiota, jossa vallitsee asiakaslahtoisesti suuntautunut palvelukulttuuri,
johdetaan “palvelustrategian” avulla. Palvelustrategian toteuttamisessa on oltava
mukana jokainen organisaation jasen, ja jotta kaikki saataisiin kiinnostumaan

palvelusta, tarvitaan palvelukulttuuria.

Palvelukulttuurin voi Gronroosin (2001, 467) mukaan maarittaa seuraavasti:
"Kulttuuri, jossa jokainen pitd& luonnollisena ja yhtena tarkeimmista normeistaan
sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden hyvaa palvelua ja jossa arvostetaan hyvaa
palvelua.” Palvelukulttuurin edistdminen ei tarkoita muiden tarkeiden arvojen
haviamista. Sisainen tehokkuus ja kustannusten tarkastelu ovat yh& merkittavia
tekijoitéa. Palvelukeskeisyys on organisaation jasenille yhteinen arvo ja se parantaa

organisaation ilmapiirid ja sisaisten palvelujen laatua.

Palvelun laadun riippuvuus monien inhimillisten ja teknisten resurssien yhteistydsta
aiheuttaa sen, etta johtaminen edellyttdd vahvaa yrityskulttuuria. Koska palvelun
laatua on vaikea valvoa sen inhimillisintensiivisyyden vuoksi, tarvitaan

palveluorganisaatiossa Zerben, Dobnin ja Harelin (1998) mukaan hyvin
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palvelukeskeisia ja laatupainotteisia arvoja. Talla tavoin voidaan kulttuurin avulla

harjoittaa epasuoraa valvontaa.

Palvelukeskeisyys parantaa asiakkaan kokeman palvelun laadun toiminnallista
ulottuvuutta ja edistéd myds teknisen laadun tuottamista. Kannattavuus on
puolestaan riippuvainen asiakkaan kokemasta palvelun laadusta, joten samalla
myds kannattavuus paranee. Tama myonteinen kehitys jatkuu ja vahvistuu silla
kannattavuuden paraneminen antaa mahdollisuuden palvelukeskeisyyden

jatkokehittamiselle.

Vahva kulttuuri saattaa kuitenkin Gronroosin (2001, 466—470) mukaan olla myds
ongelma jos olemassa oleva kulttuuri painottaa palvelukulttuurin vastaisia ihanteita.
Talloin vahva kulttuuri toimii muutoksen jarruna ja markkinoiden tai yhteiskunnan

asettamat haasteet saattavat ja&da huomioimatta.

Palvelulahtdinen ilmapiiri

Schneiderin (1990) mukaan "Palveluyritysten tulee hoitaa siséista ilmapiiria niin,
ettd asiakkaita palvelevat tyontekijat omaksuvat myonteisen asennoitumisen
palvelemista kohtaan. Palvelulle mydnteiset asenteet ja palveluhenkinen ilmapiiri
toteutuvat, jos  tyontekijat kokevat, ettd  organisaation rutiineissa,
toimintaperiaatteissa, ja johdon ja palkitsemisjarjestelmien suuntaviivoissa
korostetaan hyvan palvelun tarkeyttd.” Taman takia yrityksen kulttuuri vaikuttaa

ratkaisevasti tyontekijoiden palveluhenkisyyteen. (Gronroos 2001, 463)

Vahvat kulttuuriarvot ovat tarkeitd varsinkin palveluorganisaatioissa, silla ne
ohjaavat voimakkaasti tyontekijoiden kayttaytymistd. Uudetkin tyontekijat
sulautuvat vallitsevaan kulttuuriin - ja siten  kulttuuri vahvistaa itse&an.
Palveluhenkinen kulttuuri houkuttelee palveluhenkisia tyontekijoitd ja muokkaa
heitd myodnteiseen suuntaan. Tyontekijoiden samaistuttua organisaation arvoihin,

ovat he haluttomampia vaihtamaan tyOopaikkaa. Pieni henkildston vaihtuvuus
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edesauttaa kulttuurin vahvistumista ja parantaa kannattavuutta. (Gronroos 2001,
464)

Kulttuurin osatekijat

Méakipeska ja Niemelda (2005, 62) ovat tarkastelleet organisaatiokulttuurin
osatekijoita Hofsteden (1992) “sipulikuvion” avulla. He ovat jakaneet
organisaatiokulttuurin tasot ja niihin kuuluvat osat seuraavasti:
Symbolit = Ulkoinen kuva (imago, viestinta, markkinointi, asiakassuhteet,
asema markkinoilla)
Sankarit = Organisaatiotaso (rakenne, johtamisjarjestelma, normit, s&&nnot)
Rituaalit = Tyoyhteisdtaso (tiimit, verkostot, tiedon kulku, vuorovaikutus,
arvot)

Arvot = Syvarakenne (mielikuvat, uskomukset, perusolettamukset, tunteet).

Kuvio 3. "Organisaatiokulttuurin rakenne, mukaillen (Mékipeska & Niemel&, 2005,
62)

Ulkoinen kuva
Organi saatiotaso

Tyo6yhteisot

Seuraavaksi tarkastelen naitd tasoja lahemmin, tuoden niihin lisda

asiakasnakokulmaa.
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3.1 Ulkoinen kuva

Organisaation ulkoinen kuva on yleensa seurausta tietoisesta toiminnasta. Ulkoista
kuvaa voidaan luoda ja vahvistaa viestinnéllisin keinoin ja ulkoisilla suhteilla.
Olennaista ulkoisen kuvan muodostumisessa on kuitenkin se miten yritys kohtelee
asiakkaitaan. Imagosta tekee haavoittuvaisen se, ettd asiakkaat ja muut
ulkopuoliset tahot arvioivat sitd jatkuvasti. Jos yrityksen ulkoinen kuva antaa
todellisuudesta vaarédn Kkasityksen, menetetddn asiakkaiden luottamus.
Asiakkaiden luottamus yritysta kohtaan on osa yrityksen sosiaalista pddomaa, joka
muodostaa yrityksen ulkoisen kuvan. Jos yritys pystyy vastaamaan asiakkaan
odotuksiin, tuottaa yrityksen ja asiakkaan valinen vuorovaikutus sosiaalista

padomaa, joka on muutettavissa taloudelliseksi padomaksi.

On muistettava, ettd ulkoinen kuva yrityksestd muodostuu asiakkaille joka
tapauksessa, myds silloin kun sita ei tietoisesti kehiteta. Téallainen julkisen kuvan
"heitteillejattd” voi olla organisaation menestyksen kannalta vaarallista ja siksi jopa
monet julkisista organisaatioista kehittédvat nykyaan tietoisesti ulkoista kuvaansa.
Jotta vaarinkasityksid ei syntyisi, on yrityksen huolehdittava myds siséisen
kulttuurin kehittymisestd samalla tavalla ulkoisen kuvan kanssa. (Mé&kipeska &
Niemela 2005, 63 — 65)

3.1.1 Imago

Imago on ajatusmalli, jonka avulla muodostamme uskomuksia ja kéasityksemme
jostakin ilmitsta tai tilanteesta. Voi olla ettd imago ei vastaa todellisuutta mutta silla
on silti merkitysta, silla se ohjaa kayttaytymista. Meilla on tapana kayttaytyd omien
oletustemme ja uskomustemme perusteella, ajattelematta sen tarkemmin niiden
totuudenmukaisuutta. Johtaminen puolestaan tarkoittaa tavoitteen saavuttamista
ihmisten toimintaa ohjailemalla, siksi imago on tarked tydkalu johtamisessa.

Imagolla on tapana synnyttyddn myos vahvistaa itsedén ajan kuluessa. Riippuen
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siitd onko imago hyva vai huono, voi se johtaa yrityksen joko noidan keh&an tai
kasvu-uralle. (Normann 1991, 106)

Gronroosin (2001, 385-387) mukaan organisaation imago edustaa sen arvoja, joita
asiakkaat ja muut ihmisryhmat liittdvat organisaatioon. Imagon tunnettuus ja
selkeys vaihtelee ihmisryhmien ja ihmisten valilla, riippuen siitd kuinka vahva
imago on. Imago voi siten olla olemassa monella tasolla. Suurilla yrityksilla on
yleensa koko yritysta koskeva imago, jonka lisaksi sen paikallisilla toimipisteilla on
omat imagonsa, koko yrityksen imagon liséaksi. Nama eri tason imagot vaikuttavat
luonnollisesti toisiinsa. Johdon tehtavana on ratkaista kuinka yhtenaista kuvaa
yrityksesta halutaan luoda. Yhtenainen imago koetaan yleensa vahvuudeksi,

toisaalta taas paikallisen tuntemuksen hyddyntdminen on jarkevaa.

Edella mainituista syistd johtuen on helppo ymmartdd, miksi imagon hallinta on
tarke&a palveluorganisaation kannalta. Palveluita on vaikeampi arvioida etukateen
kuin fyysisia tuotteita, siksi imagolla on suuri vaikutus asiakkaan ostopaatokseen.
Imagon avulla voidaan myo6s valillisesti hallita erittdin herkkaa palvelutilannetta,
muokkaamalla tyontekijoiden kasityksia ja vaikuttamalla siten heidan
kayttaytymiseensa. (Normann 1991, 107) Statuksella on suuri merkitys
palveluorganisaatioille myos siksi, ettd se vaikuttaa mahdollisuuksiin palkata
osaavaa ja motivoitunutta henkilostod ja kehittdd ja vahvistaa organisaation
kulttuuria. (Normann 1991, 12)

Mist&d imago muodostuu

Epaileméatté suurin vaikutus imagoon on todellisuudella, eli silla miten asiat todella
ovat. Vaaristynyt kasitys todellisuudesta johtaa ei-toivottuun kayttaytymiseen ja
toiminnan tuloksiin, joten imagolla on itseohjautuva vaikutus. Palveluorganisaation
imago muodostuu hyvin pitkalle sen palvelun, organisaation, kulttuurin, jasenten ja
markkinasegmentin perusteella. Naiden tekijdiden avulla johto voi vaikuttaa

yrityksen imagoon.
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Kuvio 4. Imagon maaraavat tekijat, (Normann 1991, 107)

Kulttuuri, organisaatio,
ihmiset

Ihmisten mielissa

olevaimago, joka
Tuotteet/palvelut ohjaa heidan

kayttaytymistaan

M arkkinasegmentti

Mikali todellisuus ei vastaa yrityksen itsestddn luomaa imagoa, on imagon
vahvistaminen Normannin (1991, 107-108) mukaan hyvin vaikeaa. Mainonnassa
ja muussa viestinnassa annettujen lupausten tayttdmaéatta jattaminen on tasta
syysta hyvin riskialtista. Odotusten ja lupausten pettdminen vaikuttaa seka

asiakkaisiin ettd omaan henkilokuntaan hyvin negatiivisesti.

Imagon hallinta ja vaikutuskohteet

Imagon hallinnalla voidaan vaikuttaa mm.
Strategiseen asemaan
Markkinaosuuden kasvattamiseen
Kynnyksen madaltamiseksi jakelukanaviin p&&semiseksi tai kustannusten
vahentamiseksi jakelukanaviin yritettdessa

Motivaation ja tuottavuuden lisaantymiseen
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Kuvio 5. Imagon vaikutuskohteet, (Normann 1991, 108)

Rekrytointi —
mahdollisuudet \ / Henkil 6std
Tuotannontekij & / \ AS akkaat

Paaséaantoinen kohderyhmd, johon imagolla pyritdan vaikuttamaan, lienee edelleen
markkinasegmentti. Sen ohella henkildston ja osakkeenomistajien merkitys on
kuitenkin lisdantynyt huimasti. Lisdksi on huomioitava, ettd aivan kuten yritys voi
vaikuttaa tyontekijoidensa mielikuviin, voi se vaikuttaa myos potentiaalisten
tyontekijoiden asenteisiin yritystd kohtaan. Yritys voi hyotyd siitd, ettda uudet
tyontekijat ovat toihin tullessaan jo valmiiksi asennoituneet toimimaan yrityksen
arvojen mukaisesti. Rekrytointi voi talléin olla my6s helpompaa ja halvempaa.
(Normann 1991, 108 — 109)

Imago ei vaikuta ainoastaan asiakkaan odotuksiin palvelun laadun suhteen. Silla
saattaa olla valitbn vaikutus myds asiakkaan kokemuksiin. Myodnteinen imago
luonnollisesti parantaa asiakkaan kokemusta ja huono imago saattaa jopa
heikentda asiakkaan laatukokemuksia. Imagon johtaminen ja kehittdminen on tasta

syysta erittain tarkeda palveluorganisaatioissa. Gronroos 2001, 234)

Imagon kehittdminen

Imagoa kehitettdessé keskitytddn aivan liilan usein joukkoviestinnan kayttamiseen,
analysoimatta kunnolla imagon taustalla vaikuttavia tekij6itd. “Imago on
todellisuutta”. Jos yritys menestyy hyvin mutta imago on tuntematon, voidaan

imagoa vahvistaa markkinointiviestinndn avulla. Jos sen sijaan yrityksen
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suorituksetkin ovat huonoja, on organisaation ongelma toisenlainen. (Gronroos
2001, 388 — 389)

Jos yrityksen imago on siis huono, on syy todennékaisesti yrityksen teknisessé tai
toiminnallisessa laadussa. Jos imago on tuntematon, on kyseessa
viestintaongelma. On erittdin tarkeaa selvittéd kummasta ongelmasta on kyse,
ennen kuin aletaan toimenpiteisiin imagon kohentamiseksi. Vaara arvio saattaa
Gronroosin (2001, 389-390) mukaan tassa tapauksessa johtaa pahoihin
vaikeuksiin. Nimittain jos ongelma on yrityksen sisdinen ja sita yritetdan parantaa
ulkoisella viestinnalla, annetaan asiakkaille liikaa Ilupauksia ja he tulevat
pettymaan. Talldin ongelmat vain pahenevat. Imago on siis todellisuutta, ei sita,

mita viestitaan.

Sisainen markkinointi

"Sisdinen markkinointi perustuu ajatukseen, ettd tyontekijat muodostavat
organisaation ensimmaiset, sisaiset markkinat.” Ellei palveluita kyeta
markkinoimaan talle ryhmalle, ei markkinointi onnistu mydskaan ulkoisille
asiakkaille. (Gronroos 2001, 431). Sisaisen markkinoinnin painopiste on kaikkien
tasojen  tyOntekijoiden  valisissd  suhteissa, jotta  asiakaspalvelijoille,
palveluprosessien tukihenkilgille, tiimien vetdjille, tydnjohtajille ja esimiehille
kehittyy asiakaslahtdinen ajattelutapa. Lisaksi tarvitaan kuitenkin riittavat taidot ja
toimivat tukijarjestelmét. (Gronroos 2001, 434 — 435)

Asiakaslahtoisen ajattelun edistaminen koko organisaatiossa on Gilmoren ja
Carsonin (1995) mukaan tarkeda, silla asiakaskontakteissa on usein mukana
enemman tyontekijoita joiden tehtavat liittyvat tuotantoon, toimitukseen, tekniseen
palveluun jne. Na&iden ihmisten taidot ja asenteet vaikuttavat voimakkaasti

asiakkaan yrityksesta saamaan kasitykseen. (Gronroos 2001, 436)
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Sisaisella  markkinoinnilla  pyritddn  vahvistamaan organisaation imagoa
organisaation jasenten keskuudessa. Sisdinen markkinointi on
palveluorganisaatioissa hyvin tarkeaa, sillA sen avulla voidaan vaikuttaa
tyontekijoiden kayttaytymiseen "totuuden hetkell&”. Sanotaan, ettd yritys, joka ei
pysty markkinoimaan ideaansa tyodntekijGilleen, ei saa myoskaan asiakkaita
toimimaan ja ostamaan tuotetta. Sisdisen markkinoinnin tehtavat voidaan listata
seuraavasti:

Sen avullaan standardoidaan palvelun laatu

Sen avulla tehostetaan toimintaa ja parannetaan kannattavuutta

Motivoitunut ja asiantunteva henkilokunta on hyva tapa kohentaa yrityksen

imagoa asiakkaiden silmissa

Rekrytoinnin helpottaminen.

Sisdisen markkinoinnin ja organisaation tavoitteista ja arvoista kertovan

viestinnan tulisi olla jokapéaivaista ja jatkuvaa. (Normann 1991, 112 — 113)

3.1.2 Asiakassuhteet

Asiakaskeskeisessd ajattelussa panostetaan asiakassuhteiden hallintaan ja sita
kautta toiminnan tehostamiseen. "Jotta yrityksen ajattelu ja toiminta saataisiin
k&dannettya asiakaslahtoiseksi, tulee liketoimintayht&lokin muuttaa
asiakaskeskeiseksi... Kun tuotekeskeisessa yhtaldssa keskitytaan liiketoiminnan
tavoitteiden saavuttamisessa tuotteeseen, hintaan ja maardan, keskitytaan
asiakaskeskeisessa ajattelussa asiakkaisiin, asiakassuhteisiin, keskimaaraiseen
hintaan, asiakasuskollisuuteen seka aktiivisuuteen eli ostofrekvenssiin.” (Raulas,
Hellman, Peuhkurinen 2005, 55-56)

Asiakassuhdeajattelun ensimmaisen murroksen myoéta 1990-luvulla tajuttiin siis,
ettd panostamalla toimintansa oikeisiin asiakkaisiin, jakelukanaviin, tuotteisiin ja
palveluihin yritys oppi tekem&an parempaa tulosta. Laajasta asiakastietoa

hyddyntavasta toiminnasta kaytetaan termia "asiakasjohtaminen”.
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Asiakasjohtamisella tarkoitetaan sita, etta yritys tuntee asiakkaansa ja heidan
arvon. Yritys pyrkii myos kehittdm&an asiakaskuntaa ja seuraa toiminnan tuloksia
asiakaskunnan arvossa tapahtuvan muutoksen kautta. Asiakasjohtaminen on
kokonaisvaltainen tapa toteuttaa asiakaskeskeisyytta liiketoiminnassa. (Raulas ym.
2005, 9)

3.2 Organisaatiotaso

Ulkoisen kuvan jalkeen seuraavaa tasoa, lahempana organisaatiokulttuurin ydinta,
Mékipeska ja Niemela kutsuvat organisaatiotasoksi. My®s organisaatiotaso on
tietoisen kehittamisen tulos. Organisaatiot maarittelevat yleensa rakenteen,
johtamisjarjestelman, normit yms. Jotka ohjaavat toimintaa. Naiden tekijoiden
avulla organisaation jasenet saavat kasityksen toiminnan puitteista ja omasta
roolistaan  tydyhteisOssa. Esimerkiksi ~ organisaatiorakenteen  jaykkyys,
hierarkkisuus, byrokraattisuus, normien maara ja selkeys sekd ohjauksen
loogisuus vaikuttavat voimakkaasti organisaation kulttuuriin. (Makipeska & Niemela
2005, 64)

Organisaatiotaso antaa parhaimman lahtokohdan toimintakulttuurin kehittamiselle.
Rakenteita voidaan muuttaa melko helposti vastaamaan paremmin ulkoisiin
haasteisiin, johtamisjarjestelméa voidaan kehittda tukemaan paremmin strategian
toteutusta ja tyonohjausta ja kontrollia voidaan saadelld uusien tilanteiden
mukaisesti. Todellisen muutoksen aikaansaaminen organisaatiokulttuurissa
edellyttdd kuitenkin tyoskentelya syvemmilla kulttuurin tasoilla. (Makipeska &
Niemela 2005, 64)

Palveluorganisaation johtaminen

Palvelutuotanto on sosiaalinen prosessi ja johtaminen on kykya ohjata sosiaalisia
toimintoja. Sen vuoksi palveluorganisaatiot ovat luultavasti herkempia johtamisen
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laadulle kuin muut organisaatiot. Johtajan on toisaalta maariteltava ne tekijat, jotka
tekevat palveluprosessista toimivan ja tehokkaan ja kontrolloitava naita tekijoita ja
toisaalta motivoitava tydntekijoitd lisadmalla heidan vapauttaan toimia luovasti.
Naista tekijoista johtuen palveluorganisaation johtaminen ja rakenne poikkeavat

hieman perinteisista tuotanto-organisaatioista. (Normann 1991, 44)

Palveluorganisaatiot ovat siis aarimmaisen herkkia johtamisen laadun suhteen. Se
aiheutuu nimenomaan palvelujen aineettomuudesta ja korkeasta
persoonallisuusintensiteetista. Naista tekijoista johtuen myos
palveluorganisaatioiden tuottavuus voi vaihdella hyvin paljon. Motivaatio-ongelmat
ja saamattomuus vaikuttavat helposti palvelun laatuun ja voivat aiheuttaa
"noidankeh&” — ilmion. Aineettomuudesta johtuen palveluorganisaation johtamisen
laatuakin on vaikea maéaritelld. Onnistuneesta johtamisesta voidaan pitaa
moraalia, rekrytoinnin helppoutta, vahaistd tydvoiman vaihtuvuutta ja uusien

asiakkaiden suurta maaraa. (Normann 1991, 153)

Markkinakeskeinen toiminnan organisointi

Asiakaslahtdisyys edellyttaa perinpohjaista ymmarrystd ja vastuuta asiakkaista.
Tasta syysta palveluorganisaatio ei saisi milloinkaan olla lilan hierarkkinen. Liika
byrokratia vaikeuttaa tiedon jakamista ja sen vuoksi paatoksenteko hidastuu. Hyva
palvelu edellyttdd useasti kykyd tehdd nopeita paatdksia. Johdon ei pitéisi
palveluorganisaatiossa sekaantua liikaa paivittdiseen paatoksentekoon, vaan
tarjota palvelustrategian noudattamisessa tarvittavia resursseja. Mutta mikali
johtotaso on liian kaukana asiakasrajapinnasta, keskittyy sen huomio
paatoksenteossa likaa sisaiseen tehokkuuteen. Talldin  strategisessa

paatoksenteossa unohtuu asiakkaiden tarpeet. (Grénroos 2001, 399 — 400)

Palveluldhtoisen organisaation rakentamiseksi, on perinteinen

organisaatiorakenteen malli k&d&nnettava ylosalaisin.
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Kuvio 6. "Palvelukeskeinen organisaatiorakenne”, (Grénroos 2001, 401)

Vanha Uusi

As akkaat

!

Pal velutapaami set

!

Tukitoiminnot

!

Ylin johto

l

Keskijohto, esikunta ja
tukitoiminnot

l

Paveluiden tuotanto ja toimitus

Ylin johto ei siis ole palvelukeskeisessa organisaatiossa pyramidin huippu eika se
taso, joka maaraa yrityksen strategian onnistumisesta. Organisaation ylapaasséa on
asiakaspalveluhenkildstd, -resurssit ja -jarjestelmét. Organisaation menestys
riippuu sen onnistumisesta asiakaspalvelussa. Johto ja muut tukitoiminnot ovat
vain menestymisen perusedellytys. Vastuu asiakkaista ja operatiivisista
paatoksista on palvelulahtdisessa organisaatiossa totuuden hetkistd vastaavilla
ihmisilla, eli niill& jotka toimittavat palvelun asiakkaalle. Uusi ajattelutapa merkitsee
myds sitd, ettd organisaatiopyramidia on madallettava. Kun vastuu siirtyy johdolta
asiakaspalveluun, tarvitaan vahemman valitasoja. (Grénroos 2001, 400 - 401)

Organisaatioissa on aina myos epévirallisia rakenteita. Ihmiset muodostavat niin
sanottuja arvorakenteita, toimiessaan yhdessa. Arvorakenteet koostuvat
henkilokohtaisista kontakteista, jotka voivat olla virallisen rakenteen kannalta
hyddyllisia tai haitallisia. Epaviralliset rakenteet ovat hyddyksi jos ne auttavat

voittamaan monimutkaisen virallisen rakenteen aiheuttamia ongelmia. Haitaksi ne
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ovat silloin kun ihmiset eivat halua tehda yhteistyota. Tallin palvelukulttuuriin

paaseminen vaikeutuu. (Grénroos 2001, 472 — 473)

3.3 Tyoyhteisotaso

Ihmisten valinen kommunikointi ja sosiaalinen jarjestelmda muodostavat
tydyhteisdtason. Se sisaltda tiedon kulun, vuorovaikutuksen maaran ja laadun seka
yhteistydbmuodot. Ihmisten valiset suhteet ja heidan keskindinen asemansa
heijastavat yhteison toimintakulttuuria. Kehittdmalla vuorovaikutuksen maaraa ja
laatua, voidaan organisaation sosiaalista paaomaa lisata. (Makipeska & Niemela
2005, 65)

Organisaatiossa vallitsevat arvot, jotka eivat siis ole valttamattd organisaation
kifaamia arvoja, sijoittuvat osin tydyhteisétasoon ja osin  kulttuurin
syvarakenteeseen. Jotkut organisaation arvoista saattavat juontaa juurensa hyvin
kaukaa menneisyydesta, eivatka ne valttamattd sovi yrityksen sen hetkiseen
tilanteeseen. Tallainen tilanne aiheuttaa organisaatioissa ristiriitoja ja jannitteita.
Tietoisella tasolla vaikuttavia arvoja (yrityksen kirjaamat arvot) voidaan tietoisesti
muokata. Ei-tietoisella tasolla vaikuttavien arvojen kasittely on kuitenkin vaikeaa.
Niiden ymmartaminen vaatii erilaista ajattelua kuin pelkén rationaalin toiminnan
kasittelya. (Mékipeska & Niemela 2005, 65 — 66)

Toisaalta jannitteet eivat aina ole pelkastaan negatiivinen ilmié. Normannin (2001,
326) mukaan jannitteet kuuluvat organisaatioihin ja muutokseen, ne ovat
valttamattomia. Jannite on sosiaalinen ilmid, joka syntyy kun toimijoilla on erilaiset
intressit ja  mielenkinnon kohteet. Jannite aiheutuu epdasopivuudesta
objektiivisessa todellisuudessa. Epasopivuus voi vallita esimerkiksi organisaation
ja sen ympariston valilla. Epasopivuus aiheuttaa yleensd varmasti jannitetta
organisaation sisalla. Jannitteet voivat johtaa ristiriitoihin ja lopulta konflikteihin,

mutta ne voidaan kaantda myds innovaatioiksi ja organisaation voitoksi.
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Normann (2001, 327 — 328) kirjoittaa myds etta: "Hyvassa johtamisessa pyritdan
moninaisuuden sisdistdmiseen — periaatteisiin — ja pyritdan valttamaan heimosotia
— politikointia. Periaatteiden laatimisen prosessissa energiaa kaytetaan luovaan
uudelleenhahmotukseen eikd vihanpitoa lietsovaan, viestintdd rikkovaan ja
nollasummapeliin tdhtd&vaan reviiritaisteluun. Tavoitteena on periaatteisiin nojaava
kulttuuri ja sille ominaiset menettelytavat. Yksikéaéan organisaatio ei kuitenkaan toimi
tyhjiossé, ja myos ulkoisella ymparistolla ja sidosryhmilla on omat kulttuurinsa ja
menettelytapasaantonsa, jotka voivat perustua joko periaatteisiin tai politikointiin.
Ulkoinen kulttuuri levidé usein organisaation sisallekin, ja monesti yksi tai useampi
sisaisen kulttuurin voimahahmo pyrkii tuomaan organisaation kulttuuriin vaikutteita

ulkopuolelta.”

3.4 Syvarakenne

Organisaatiokulttuurin  syvarakennetta kuvaa ehkapa parhaiten organisaation
sisdistamat tiedostamattomat arvot. Organisaatioissa vallitsee yleensd kolme
erilaista "arvomaailmaa”: omistajien ja ylimman johdon arvot, ammattiryhmien arvot
ja henkildston arvot. Nama ryhmat eivat valttamatta ole toisensa poissulkevia,
niiden erottelu vain auttaa ymmartdmaan tyoyhteisossa vallitsevia intresseja.
Omistajien ja ylimman johdon arvot ovat lahinn& taloudellisia ja strategisia.
Ammattiryhmien arvot ohjaavat ammatissa toimimista ja ne on omaksuttu
enimmakseen koulutuksen yhteydessa. Henkiloston arvot kohdistuvat tyéyhteison
toimivuuteen, ihmisten valiseen vuorovaikutukseen jne. (Makipeska & Niemela
2005, 69 — 70)

Tutkijat korostavat, ettd organisaation tunnepuolen vaikutus organisaation
toimintaan on ratkaisevan tarke&d. Asennetasolla ratkaistaan, lahteeko
henkilosté mukaan johdon tarkednad pitdm&an uudistukseen. Yhteisossa
vallitsevat perusoletukset maarittelevat, mihin ylipaansa ryhdytaan ja mihin
taas ei. Johdon uskomukset ovat strategian maéaarittelyssd usein paljon
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suurempi vaikuttaja kuin objektiiviset tutkimukset. (Aaltonen, Heiskanen,
Innanen 2003, 94)

Arvojen edistaminen johtajuuden avulla

Hyvad palvelua edistetddn palvelukeskeisella johtajuudella. Se pitd& sisallaan
esimiesten ja tyOnjohtajien asenteet asemaansa ja alaisiaan kohtaan.
Palvelukulttuurille ominaiset piirteet eivéat levid lapi organisaation, ilman esimiesten
tukea. Johtamisella on ratkaiseva asema arvojen jalkauttamisessa. (Gronroos
2001, 474)

Esimiesten on oltava tietoisia organisaation kulttuurista, silla johtaessaan ihmisia
he vaikuttavat myds kulttuuriin. Teknisen johtajan roolin omaksuminen ei edista
palvelukulttuuria. Esimiehen on toimittava valmentajana ja ohjaajana. Esimiehen
tulee osata viestia alaistensa kanssa. Viestinnan tulee olla kaksisuuntaista, joten
esimiehen tulee osata myos kuunnella. Toisaalta esimiehen on kyettavd myds
tekemaan tiukkoja, jopa yksipuolisia, paatoksia silloin kun niitd edellytetaan.
(Gronroos 2001, 474 — 475)

Suurin riski esimiehen tydssa, palvelukeskeisen ajattelun edistgjana, liittyy
puheiden ja tekojen valiseen ristiritaan. Jos esimies puhuu asiakaslahtdisyyden
tarpeesta mutta ei toimi kadytanndssa palvelustrategian mukaisesti, seka han etta
palvelukulttuuri  menettdvat uskottavuutensa. Johdon tulee siis osoittaa

palvelukulttuurin tarkeys teoillaan. (Gronroos 2001, 475)

Jotta tyontekijat saataisiin suhtautumaan myonteisesti asiakaslahtbisyyteen,
tarvitaan Schneiderin ja Schecterin (1992) sekd Hoganin ym. (1984) mukaan
asiakaslahtoisyyttda painottava rekrytointimenetelmda, riittdvasti autonomiaa
asiakaspalvelutilanteissa (Bowen & Lawler 1992), riittavdn koulutuksen ja
valmennuksen tarjoamista, jotta tyontekijat luottaisivat osaamiseensa (Gist &

Mitchell 1992). Liséksi yrityksen johdon tulisi Meyerin ja Allenin (1997) mielesta
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pyrkid edistamaan tyontekijoiden sitoutumista organisaation paamaariin. (Peccei &
Rosenthal 2000)

Koulutus osana palveluldhtdisyyden edistamista

Tyontekijoiden koulutus on olennainen osa sisaista markkinointia ja hyva tapa
tayttdd palvelun osaamis- ja asenne-edellytykset. Organisaatioissa, joissa on
palvelustrategialle vieraita normeja, kohdataan koulutuksen yhteydessa yleensa
muutosvastarintaa. Strategisia, organisatorisia ja johtamisedellytyksid muuttamalla
voidaan vastarintaa lievittad. Vastarinta pohjautuu kuitenkin usein asenteisiin,
joiden juuret juontavat pitkéalle yrityksen historiaan. Nama asenteet vaikuttavat koko
organisaatioon, johto mukaan lukien. Tallgin ihmisten ajattelutapaa on hyvin vaikea
muuttaa. (Grénroos 2001, 476)

Jotta tyOntekijat ja esimiehet voisivat motivoitua palvelukeskeiseen ajatteluun ja
toimintaan, tarvitsevat he  ’tietoa  palveluorganisaation  toiminnasta,
asiakassuhteista, omasta asemastaan yrityksen toiminnassa ja asiakassuhteissa
seka siitd, mitd kenenkin odotetaan tekevan.” Varsinkin nakyvyysrajan takana
tyoskentelevat ihmiset, jotka eivat kohtaa asiakkaita, tarvitsevat tietoa siitd mita on
meneillaan ja miksi, jotta he motivoituvat tekem&én tyotdan sisdisten palvelujen
tuottajina. (Gronroos 2001, 476 — 477)

Koulutusohjelmien tulee sisaltdd osaamiskeskeista koulutusta ja asennekoulutusta.
Tieto vaikuttaa asenteisiin, joten osaavien ihmisten on helpompi suhtautua
tybhonsa myonteisesti. Pelkka puhe palvelukeskeisyydesta ei siis auta. Ihmisille on
annettava tieto siitA miksi yritys on palveluyritys ja mita hydtyd on
asiakaslahtoisyydesta. Naiden tietojen ja palveluhenkisyyden edistamisen avulla
tyontekijoiden asenteita voidaan muokata palvelulahtdisiksi. "Palvelukoulutus
voidaan jakaa karkeasti kolmeen luokkaan: kokonaisvaltaisen nakemyksen

ailkaansaaminen organisaatiosta ja sen toiminnoista palveluorganisaationa seka
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siitd, kuinka se toimii markkinakeskeisesti, tehtavien suoritukseen liittyvien taitojen

opettaminen ja viestinta- ja palvelutaitojen opettaminen.” (Gronroos 2001, 477)
Yrityskulttuurin muuttaminen palvelukulttuuriksi

Kulttuurin muutosprosessin alullepaneminen on yleensd hankalaa
muutosvastarinnasta johtuen. Muutosprosessin alullepanemista helpottaa muun
muassa seuraavat tekijat:

ympariston paineet (kilpailun kiristyminen, muutokset asiakkaiden

odotuksissa, lainmuutokset jne.)

uudet strategiat

rakenteelliset jarjestelyt.

Kulttuurin  muutos saattaa siis edellyttdd melko isoja muutoksia yrityksen
toiminnassa. Kun ajat ovat suotuisat ja toimintaymparistd vakaa, on kulttuurin
muutosta vaikea kaynnistaa. Toisaalta uutta kulttuuria rakennettaessa on hyva
sailyttdéa jotain vanhasta ja rakentaa uutta sen varaan. lhmisten ajattelutavan
muutos ei mydskaan tapahdu hetkess&, joten kulttuuria lienee jarkevaad pyrkia

muuttamaan vahitellen. (Grénroos 2001, 478 — 479)

4. Organisaatiokulttuurin muutos limailulaitoksessa

Taman luku perustuu pitkalti Laakon (2006) tutkimukseen, jossa hén tarkasteli
llmailulaitoksen muutosta virastosta liikelaitokseksi. Laakon tutkimus on ollut
antamassa suuntaa ja n&kdkulmaa omalle tutkimukselleni, joten tadman Iluvun
sisaltd on merkittavassa asemassa tutkimukseni kokonaisuuden kannalta. Lisaksi
voin todeta, etta organisaation historian tunteminen, erityisesti limailulaitoksen
tapauksessa, on valttaméatonta sen kulttuurin ymmartamiseksi. llmailulaitoksen

toiminnassa on nimittin tapahtunut parin viime vuosikymmenen aikana kulttuurin
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kannalta suuria muutoksia, joista merkittdvin lienee muutos valtion virastosta

liikelaitokseksi.

4.1 Virastoaika - byrokratiaa ja tehottomuutta

lImailulaitoksen liikelaitoskautta edeltanyt alkujakso on ollut monivaiheista
valtion keskusvirastoaikaa, jolle on ollut leimallista toiminnallinen jaykkyys ja
taloudellinen  ma&araraha-ajattelu.  Palvelutoimintaa on  toteutettu
menobudjetilla. My6s toiminnan ja asenteiden hallintokeskeisyys on ollut
hyvin nakyvaa. limailuhallitus nimen& kuvasi toimintaa osuvasti ilmailun ja
ilmaliikenteen hallintoviranomaisena. Kun valtioneuvosto hyvaksyi valtion
talousarvion maararahoineen, oli myods Ilimailuhallituksen toimintavuosi
"hankittu ja varmistettu”. Nykyisin limailulaitoksen toiminnan rahoitus on
hankittava oman liketoiminnan kautta aivan kuten yksityisessa
likeyrityksessa. (Laakko 2006, 8)

limailuhallituksen toiminnalle ei asetettu varsinaisia taloudellisia
tuottavuustavoitteita. Valtioneuvosto asetti IImailuhallitukselle niin  sanottuja
palvelutavoitteita, jotka sen piti pystya tuottamaan budjetin asettamissa rajoissa.
Samalla Illmailuhallituksen tuli huolehtia my6s palvelujen kehittdmisesta.
Paallimmaisena tavoitteena oli huolehtia siitd, ettd ilmailutoiminta tapahtuu
mahdollisimman turvallisesti, tehokkaasti, tarkoituksenmukaisesti ja taloudellisesti.
lImailuhallituksen  piti  huolehtia myds  siitd, ettd lentokenttd- ja
lennonvarmistuspalveluja tuotetaan riittdvasti ja kansainvéliset palvelu- ja
turvallisuustasovaatimukset saavutetaan. limailuhallinnon tehtaviin kuului myds
saatda ja valmistella uusia ilmailulakeja ja valvoa niiden noudattamista.
lImailuhallituksen tuli lisdksi ottaa toiminnassaan huomioon suomalaisten
lehtoyhtididen kilpailukyky. (LA&kkod 2006, 14)
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limailuhallituksen kulttuurissa on nakynyt L4&kon mukaan "byrokraattinen kankeus
ja taloudellinen tehottomuus”. Ty6n tuottavuutta ei tarvinnut ajatella, silla valtion
budjettin oli varattu riittdvd maararaha palvelutehtavien toteuttamiseen.
Taloudellinen ajattelu olikin tuolloin niin sanottua kuluajattelua. Maararahat oli
kulutettava vaikka vakisin, jotta seuraavalle vuodelle saataisiin varmasti jalleen
riittava budjetti. M&&rarahoja pidettiin ansaittuna silla perusteella, etta eduskunta oli
antanut budjetille hyvaksyntédnsa. Tehokkuutta tai tuottavuutta ei tuolloin juuri

ajateltu, puhumattakaan lentoyhtididen kannattavuudesta. (L4akkd 2006, 15)

lImailuhallinto oli hallintoviranomaisena palvelun tarjoajana
monopoliasemassa kuten liikelaitosaikanakin. Asiakkuusajattelu oli vierasta
ja liikenndimismaksut sovittiin hyvin pitkalle sektoriministerion virkamiesten
toimesta. Nain ollen asiakkaalle tuotettava lisdarvo tai asiakashyotty ei
nakynyt sen paremmin sisdisessa kuin ulkoisessakaan toiminnassa.
(Laakko 2006, 17)

4.2 Toimintaperiaatteiden muutos liikelaitostumisen yhteydesséa

Valtionhallinnossa toteutettin suuria muutoksia 1990-luvulla liian raskaaksi
muodostuneen toiminnan ohjausjarjestelman keventamiseksi. Samalla tavoiteltiin
my0s tehokkuutta. Muutoksen panivat likkeelle lilan raskaaksi koettu byrokratia,
vanhaan jarjestelmdédn kohdistunut kritikki ja kansainvalinen suuntaus
yksityistamisessa. (Laakko 2006, 16-17)

Valtion hallinnon muutosten my6td monet virastot muutettiin liikelaitoksiksi. Valtion
likelaitokset ovat Laakon (2006, 18) mukaan uusi dynaaminen osa julkista
sektoria. Suuri ero liikelaitosten ja virastojen valilldA on h&nen mielestdan
itsenaisyys ja riippumattomuus valtion budjettiohjauksesta. Nailla tekijoilla on ollut

huomattava vaikutus kyseisten laitosten johtamiseen. Omistajaohjaus nimittain
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vaatii hieman erilaista otetta kuin hallituksen ja ministerion budjettiohjaus ja niiden

asettamat palvelutavoitteet.

Liikelaitosten perustamisen taustalla on ollut taloudellinen ajattelu. Uuden
jarjestelman avulla on haluttu tehostaa toimintaa. Jarjestelmésta kaytetaan valtion
hallinnossa nimea tulosohjaus-jarjestelma. Siina on periaatteessa kaksi tasoa:
tulosohjaus ja tulosjohtaminen. Tulosohjaus merkitsee sita, ettd valtionhallinnossa
ylempi elin asettaa tulosvastuulliselle organisaatiolle tulostavoitteet ja organisaatio
saa itsenaisesti paattda toimista, joilla se aikoo saavuttaa nadméa tavoitteet.
Tulosohjausjarjestelman myéta hallintokulttuuri on muuttunut johtamisen suhteen
tulostietoisemmaksi. (Laakkd 2006, 18)

Taloudellisemman ajattelun liséaksi, on liikelaitoksissa jouduttu kehittdm&éan
toimintaa myds muilta osin. Laakon (2006, 18) mukaan valtion laitosten on ollut
pakko kehittad esimerkiksi henkildstopolitikkaansa muiden mukana. P&a&dosin
sihen on pakottanut kilpailu osaavasta tyovoimasta ja toiminnan
tehostamispyrkimykset.  Henkildstopolitikassa on  painotettu  rekrytointia,
urasuunnittelua ja tyoviihtyvyytta, jopa niin sanottuja henkildstotilinpaatoksia on
alettu laatia ja niitd on kehitetty. 1990-luvulla edennyt uudistusaalto on lisannyt
laitosten itsendisyyttd siinda maarin, ettd myo6s seurantatiedon merkitys on
kasvanut. Muun muassa toiminnan tuloksesta, taloudellisesta tehokkuudesta, ja

muutostarpeista ollaan nykyaan kiinnostuneita.

4.3 1990-luku jatalouden ylikorostuminen

Laakon tutkimuksen perusteella voi todeta, ettd virastokulttuurista paastiin, ainakin
osittain, melko pian eroon Illmailulaitoksessa. Taloudellinen ajattelu nimittain
korostui myo6s Illmailulaitoksessa liikelaitosuudistuksen yhteydessa, valtion

tavoitteiden mukaisesti. Laakké (2006, 67) kirjoittaa tutkimuksessaan seuraavasti:
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Tutkimukseni perusteella voin todeta, ettéa liikelaitoksen alkuvuosina
laitoksen kokonaisvaltainen kehittdminen on ollut puutteellista. Talous ja
taloudenpitoon liittyvat asiat ovat saaneet liiallisen ylivallan muiden
palveluorganisaatiolle elintarkeiden vaikuttimien ja&dessa vahaiselle
huomiolle ja kehittamiselle. Nain voi kdyda missa tahansa organisaatiossa
voimakkaissa rakennemuutostilanteissa, kun yrityksen olemassaolo ja
toiminnan jatkuvuus halutaan varmistaa. Kun muutokseen yhdistyvat
autoritaarinen tulos- / tavoitejohtaminen, niin toiminnan virheet tulevat
entista selvemmin esille. Oheistukseen ja tiukkaan tyojarjestykseen
perustuvalla  normiohjeistuksella ei  nykypaivdn ihmisid johdeta
kokonaisvaltaisesti. lImailulaitoksen likelaitostuessa  johdolla ol
pakonomainen nayton paikka osoittaa valtio-omistajan suuntaan, etta
likelaitosmalli toimii keskittymalla tuloksentekoon ja tiukkaan talouden

fokusointiin.

lImailulaitoksessa virheista kuitenkin viisastuttiin ja 1990-luvun puolivalin aikoihin
havaittiin, ettd organisaatiokulttuuri oli uudistamisen tarpeessa. Henkiloston
tyomotivaatio oli laskenut seka johdon ja henkiloston asenteet, ajattelutavat ja
toiminta eivat olleet kaikissa tilanteissa yhdenmukaisia. llmailulaitoksen johtoa
vaivasi my6s henkiloston jo melko nakyva tyytyméattomyys ja sen esittdmét
uudistusvaatimukset.  Vuonna 1994  llmailulaitoksessa  kaynnistettiinkin
kulttuurinmuutoshanke, jota kutsuttiin melko epatasmallisesti:
"kehittamisseminaareiksi”. (Ladkko 2006, 19)

Henkilostd saatiin limailulaitoksessa mukaan uudistukseen siis vasta 1990-luvun
puolivalissa, noin nelja vuotta sen jalkeen kun muutos virastosta liikelaitokseksi oli
toteutunut. Laakké (2006, 5) kirjoittaa tutkimuksessaan asiasta ndin:
"llmailulaitoksen ensimmaiset liikelaitosvuodet 90-luvun alkupuolella olivat hyvin
yhdenmukaisia virastoaikaan verrattuna... Toiminnan paapaino on ollut alkuvuosina
rakentamisessa...asiakkuuden, johtamisen ja henkiloston jaadessa vahemmaélle

huomiolle uudistumisessa.”
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Nelja vuotta pelkkaa investointia ja toiminnan tehostamista on kieltamatta pitka
aika, huomioiden erityisesti suuren muutoksen aiheuttamat paineet organisaation
kulttuurille ja henkildston sopeutumiselle uuteen tilanteeseen. Kuten L&&kkd
tutkimuksessaan totesi, on edellda mainittu talouden ylikorostuminen
muutosvaiheessa kuitenkin ymmarrettdvad. Toiminnan taloudellinen kannattavuus
on nimittain, ainakin liiketaloustieteen ndkdkulmasta, organisaation jatkuvuuden
kannalta ensisijaisen tarkeaa. Kannattavuus takaa resurssit my6s toiminnan

laajemmalle kehittdmiselle tulevaisuudessa.

Muutosvaiheen yli on kuitenkin pa&stdvd mahdollisimman ripeéasti ja tiukasta
tuloksen  seurannasta on  siirryttava  organisaation  kokonaisvaltaiseen
kehittamiseen. Rakenteellisilla  uudistuksilla ja investoinneilla saavutettu
tuloksentekokyvyn kohentuminen, on nimittdin melko nopeasti loppuun kuljettu tie
yrityksen kehittdmisessa. Jotta toiminnan jatkuvuus ja kannattavuus myds
pidemmalle tulevaisuudessa olisi taattu, on liiketoiminnan kehittdAmisessa otettava
myds henkilostd ja yrityksen ulkoiset sidosryhmat huomioon. Juuri tassa

muutoksessa on Laakon mukaan ollut vaikeuksia llmailulaitoksessa.

5. Illmailulaitos nykypaivana

lImailulaitos on huolehtinut Suomen lentokentistd ja lennonvarmistuspalvelusta
viisitoista vuotta. Tana aikana organisaatio ja sen toiminta on muuttunut paljon.
Byrokraattisesta valtion virastosta on edetty pitkin matkaa kohti aitoa
palveluorganisaatiota. Siinda samalla my0s organisaation kulttuuri sek& sen
jasenten arvot ja asenteet ovat varmasti joutuneet koetukselle. Tditd on kuitenkin

tehtdva myds jatkossa, jotta tahan mennessa saavutettu kehitys ei valuisi hukkaan.

limailulaitos tulee ehk& jo lahitulevaisuudessa kohtaamaan merkittavia haasteita,

joista mainitsin muutaman luvussa 2.4. Naistd haasteista selviaminen vaatii
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asiakkaiden ja heidan kanssaan tehtdvan yhteistyon merkityksen korostamista
lImailulaitoksen toiminnassa. llmailun ympérille syntyneet palvelut ja niiden
muodostamat ketjut ovat nykyaan monen toimijan yhteistybn varassa.
lImailulaitoksen on otettava myds muut mukaan kehitykseen ja huomioitava heidan

tarpeensa, jotta kokonaisuus toimisi.

Tulevaisuus tulee siis vaatimaan limailulaitokselta entista markkinavetoisempaa
toimintaa, jossa toiminnan tarkoitus ldhtee asiakkaiden tarpeista. Lopulta
lImailulaitoskin on olemassa vain niin kauan kun silla on asiakkaita ja toiminta on
kannattavaa. Mink&d tahansa asian kehittaminen on hyva aloittaa laht6tilanteen
arvioinnista, sen vuoksi kuvailen seuraavaksi limailulaitoksen organisaatiokulttuuria

talla hetkelld, haastatteluaineistoni perusteella.

5.1 Illmailulaitoksen ulkoinen kuva

5.1.1 Asema markkinoilla

lImailulaitoksen voidaan sanoa, hieman nakodkulmasta riippuen, olevan
monopoliasemassa. Mikéli asiaa ajatellaan ainoastaan lentoliikenteen
nakokulmasta Suomessa, on se kiistaton. Suomessa lentoliikennettad harjoittavan
yrityksen ja niiden palveluita kayttavan asiakkaan on valttdmatonta asioida

limailulaitoksen kanssa.

Tarkasteltaessa llmailulaitoksen  markkina-asemaa hieman laajemmasta
nakokulmasta, voi tulos olla toisenlainen. Tama tuli selvasti esiin tekemieni
haastattelujen yhteydessa. Myos Laakko (2006, 55) toteaa tutkimuksessaan, etta
"vaikka IImailulaitos toimii ilmaliikennealueella monopoliasemassa, Kkilpailu on

kovaa muiden likennemuotojen kanssa matkustajista.”
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Erkki  Pitkasen  (1.2.2006) mukaan llImailulaitos  on  l&hestulkoon
monopoliasemassa. Han on kuitenkin varma, ettd tulevaisuudessa Ilmailulaitos
joutuu kilpailemaan enenevassa maarin esimerkiksi Kaukoidan liikenteesta Keski-
Euroopan sekd Koopenhaminan ja Arlandan lentokenttien kanssa. Jatkuvasti
lisaantyvat EU-s&&nnokset saattavat PitkAsen mukaan tulevaisuudessa
mahdollistaa kilpailun my6s lennonvarmistustoiminnasta. Han myds huomauttaa,
ettd autojen paikoitustoiminnassa on pientd kilpailua Helsinki-Vantaan

lentokentalld. limailulaitoksen liséksi parkkitilaa tarjoaa yksi alan yritys.

Heikki Jaakkola (1.2.2006) suhtautuu hieman skeptisesti ajatukseen siita, ettd EU-
saannosten myoéta Kkilpailu lennonvarmistustoiminnasta kiristyisi, vaikka ne
antavatkin silhen teoriassa mahdollisuuden. Toisaalta h&n ei nae sita
limailulaitoksen kannalta kovinkaan vakavana uhkana, silla Ilmailulaitos on
parjannyt bechmarkingissa Euroopan laajuisesti hyvin, hinnan ja laadun suhteen.
Jaakkolan mielesta silla perusteella voitaisiin pitdd mahdollisena, ettd limailulaitos
laajentaisi toimintaansa ja alkaisi tarjota lennonvarmistuspalveluja myds Suomen
ulkopuolella. Tarkentaessani kysymysta siten, etta kilpaileeko Iimailulaitos maa- ja
vesilikenteen kanssa? Jaakkolan vastaus on, etta jos heidan asiakkaansa
nakisivat mahdollisuuden korvata maa- vesi- tai rautatieliikennetta lentoyhteyksilla,
niin llmailulaitos olisi valmis pohtimaan asiakkaan kanssa miten se olisi

mahdollista.

Irmeli Paavolan (1.2.2006) mukaan Illmailulaitos kilpailee etenkin Aasiaan
suuntautuvasta kauttakulkuliikenteestd, mutta my6s monista muista reiteista,
esimerkiksi Ruotsin kenttien kanssa. Muiden likennemuotojen kanssa limailulaitos
kilpailee h&nen mielestddn kotimaan liikenteessa ilman muuta. Ja mita
kauemmaksi paakaupunkiseudulta mennaan, sitd suotuisammaksi kilpailutilanne
muuttuu llimailulaitoksen kannalta. Ruotsiin suuntaavia likematkustajia ajatellen, on

lentdminen Paavolan mielesta "ilman muuta ykkdnen”.
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Martti Huomo (10.2.2006) tuo Kilpailukysymykseen kenttdosaston n&kdkulman.
H&nen mukaansa llmailulaitos on monopoliasemassa, silla lentamisessa nopeus
on valttia. Talléin matkustaja ottaa lennon kentéalle, joka on lahinnd hanen
maaranpéaéataan. Kotimaan liikenteessa limailulaitoksen pahin kilpailija on Huomon
mukaan yksityisautoilu. Siihen IImailulaitoksen on hyvin vaikea vastata, silla
lentolippujen hinnat tulevat jatkossakin pysymaan suhteellisen korkeina, vahaisten
potentiaalisten matkustajien vuoksi. IImailulaitoksen on Huomon mukaan vaikea
lisatd esimerkiksi niin sanottujen halpalentoyhtididen kiinnostusta Suomen
likennettd kohtaan hintoja laskemalla, silla kenttamaksujen osuus lipun hinnasta

on jo nyt hyvin pieni.

Ari Haapasen (10.2.2006) mukaan lentokenttien valinen Kkilpailu on “ihan tata
paivaa”, vaikkakaan se ei ole kovin "paallekayvad”. Han odottaakin mielenkiinnolla,
mita tulevaisuudessa tulee sen suhteen tapahtumaan, silla lentoliikenteen toimijat
hakevat jo nykydan eri vaihtoehtoja etenkin kauttakulkuliikenteessa. Haapanen
huomauttaa, ettd Kaukoidan "hubi” olisi voinut syntyd yhta hyvin esimerkiksi
Ruotsiin. Toimiva kokonaisuus on kuitenkin kaantdmassa tilanteen Suomen
voitoksi. Siihen on vaikuttanut Suomen hyvéan sijainnin lisaksi limailulaitoksen
kilpailukykyinen hintataso ja Finnairin merkittdva panostus Kaukoidan

likenteeseen.

Siitd huolimatta, ettd haastateltavien ndkemyksissa esiintyy pientd hajontaa, voi
kaikesta paatellen todeta, etta Ilimailulaitoksen toiminta on talla hetkella, moneen
muuhun yritykseen verrattuna, suojattua ja turvassa Kkilpailulta. Kilpailu saattaa
kuitenkin tulevaisuudessa Kkiristya esimerkiksi teknologian kehittymisen myota.
Rivien valista voi lukea, ettd tdma tekija on Illmailulaitoksessa havaittu ja
kilpailunakdkulmaa on myds jossain maarin pohdittu. Nykyinen lainsaadannéllinen
tilanne ja muut ulkoiset tekijat huomioon ottaen on ymmarrettavaa, ettd kilpailusta

ei llmailulaitoksessa olla kovin huolissaan.
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Toisaalta myos llmailulaitoksen hyvd menestys toiminnallisessa laadussa ja
kustannustehokkuudessa antaa turvallisen ja luottavaisen tunteen tulevaisuutta
ajatellen. On kuitenkin huomioitava, etta tilanteen muuttuessa esimerkiksi
lainsdadannon osalta, saattavat myds toiminnan kannattavuuteen ja kilpailukykyyn
vaikuttavat tekijat muuttua radikaalisti. IImailulaitoksessa onkin jo havaittu, etta
esimerkiksi lisaantyva EU-sdanndstely tuo lisdkustannuksia ja on heikentanyt
muun muassa lennonvarmistustoiminnan kannattavuutta. Ilmailulaitoksessa on
syyta pitaa jatkossakin silmat auki kilpailun suhteen ja etsid mahdollisia uusia
asiakkaita sekd tulonldhteitd siltd varalta, etta Kilpailu Kiristyy aloilla, joilla

kannattavuus on jo laskussa.

5.1.2 Imago ja asiakastyytyvaisyys

Imagoa voidaan mitata periaatteessa kahdella eri tasolla. Yrityksen imagosta sen
asiakkaiden mielisséa saa melko hyvan kasityksen asiakastyytyvaisyystutkimusten
perusteella ja henkiloston mielipiteitd voidaan selvittaa tyotyyvaisyyskyselyilla.
lImailulaitoksessa on selvitetty naitd molempia jo useamman vuoden ajan. Tassa
luvussa perehdyn Illmailulaitoksen imagoon sen organisaation ulkopuolella.
Henkilostoltd saadussa palautteessa on paljolti kasitelty tydyhteisGtason asioita,

joten palaan siihen luvussa 4.4.3.

Asiakkaiden tyytyvaisyys llmailulaitosta kohtaan on kohonnut 1990-luvun
alkupuolelta huimasti. Lentoliikenteen matkustajat ovat esimerkiksi sijoittaneet,
heille tehdyissd kyselyissd, Helsinki-Vantaan lentoaseman aivan maailman
karkeen jo useana vuonna. (www.ilmailulaitos.fi/finavia_tiedote?id=33568) Myos
lImailulaitoksen suurimman asiakkaan, Finnairin, toimitusjohtaja Jukka Hienonen
kehui llmailulaitosta Kauppalehdessa (9.2.2006, 8) siita, ettéd he ovat ymmartaneet
Finnairin Kaukoidan panostusten merkityksen koko Suomen kannalta ja tukeneet

Finnairin strategiaa omalla toiminnallaan.


http://www.ilmailulaitos.fi/finavia_tiedote?id=33568
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My6s haastattelemieni henkildiden puheista voi paatella, ettd Ilimailulaitoksen
imago on kunnossa. Tama saattaa kieltamatta pitdd paikkansa, silla en ole
havainnut oikeastaan ainuttakaan tekija&, joka olennaisesti heikentéisi
lImailulaitoksen arvostusta asiakkaiden, tai laajemmalti ajateltuna, yhteiskunnan
silmissa. Esimerkiksi niissa harvoissa viimeaikaisissa uutisoinneissa, joissa jotakin
lImailulaitoksen toimintaan liittyvaa tekijaa on kritisoitu, on useimmiten kaynyt ilmi,
ettd ongelmat johtuvat jostakin ulkopuolisesta tekijastd. Saman voi havaita myos
Jaakkolan (1.2.2006) kommentista. H&n on ylped siitd, ettd Ilmailulaitoksen
toiminta aiheuttaa hyvin harvoin ilmatilan tai lentoasemien ruuhkautumisen.
Esimerkiksi joillakin Keski-Euroopan kentilla viiveet ovat hanen mukaansa enempi
saantd kuin poikkeus. Suomessa Vviiveet johtuvat useimmiten vaikeista

sadolosuhteista.

Erkki Pitkanen (1.2.2006) puolestaan kertoi tutkimuksesta, jossa lentgjiltd oli
kysytty heidan mielipidettaan limailulaitoksen toiminnasta. Myo6s pilotit olivat
antaneet limailulaitokselle hyvan arvosanan. Olimme Pitkdsen kanssa yhta mielta
siitd, etta llmailulaitoksen toiminta on, sen yhteiskunnallisesti suuresta roolista
johtuen, julkisuudessa jatkuvan tarkkailun alla. Pitkdnen viittaa turvatarkastukseen,
jonka hoitamisessa on ollut ajoittain pienia ongelmia. Niista uutisoitiin nakyvasti.
Pitkanen huomauttaakin etta asiakassuhteiden hoidossa on aina parantamisen
varaa, etenkin joidenkin ryhmien asenteiden osalta. Han jattaa nama ryhmét

kuitenkin yksildimatta.

Martti Huomo (10.2.2006) lisaa hieman imagon merkitysta johtamisen kannalta.
Han toteaa, etta vaikka gallupeissa onkin parjatty, ei se valttaméatta tuo
lImailulaitokselle yhtaan uutta asiakasta. Hyvalla menestyksella
asiakastyytyvaisyyskyselyissa on hanen mielestaéan enemmén merkitysta
henkildston motivaation kannalta. Se, ettd eri lentoasemien henkilostdé seuraa
kyselyjen tuloksia, aiheuttaa “kilpailumentaliteettia” ja synnyttd& positiivisen
kierteen. Myds negatiivisen kierteen vaara on Huomon mukaan olemassa, mikali

kyselyjen tulokset eivat imartele. Kyselyjen tulokset ovat toiminnan kehittamisessa
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tarkeélla sijalla, joten niitd ei tehda limailulaitoksessa pelkasta velvollisuuden
tunnosta. Jokaisen kyselyn tuloksiin sisaltyykin Huomon mukaan asioita, jotka
"pitd& panna haudontamyssyyn”.

Ari Haapasen (10.2.2006) nakemys asiasta laajentaa imagon pohjaa ja ottaa
huomioon palvelun kokonaistuotannon. Haapasen mukaan limailulaitoksen tulos ja
imago on nimittain riippuvainen koko palveluketjun toiminnasta. Lentomatkustaja ei
usein edes tieda kenen palveluita h&n kayttdd. Esimerkiksi lentoasemilla
palveluitaan tarjoavat, IlImailulaitoksen lisdksi, handling-yhtiét ja lentoyhti6t.
Toisaalta jos kaikki sujuu hyvin, ei matkustajan Haapasen mielesta valttamétta
tarvitsekaan tietdaa, mink& yrityksen palveluita han millakin hetkella kayttaa.
Haapanen luottaa siihen, etta jos kokemukset ovat positiivisia ja lentolippujen
hinnat edullisia, niin ihmiset lentavat enemman ja limailulaitoksenkin liiketoiminta

kasvaa.

On helppo uskoa, etta limailulaitoksen toiminnallisessa laadussa ei ole juurikaan
huomauttamista. Jos jotakin moitittavaa olisi esiintynyt, olisi siitd varmasti tiedotettu
mediassa nakyvasti. Sen sijaan asiakkaiden suhtautumista limailulaitokseen on
ulkopuolisen vaikea arvioida. Asiakkaathan eivat periaatteessa voi vaihtaa
palveluntarjoajaa. lImailulaitosta on kuitenkin kehuttava siita, ettda he ovat olleet

asiasta kiinnostuneita ja mitanneet asiakkaiden tyytyvaisyytta.

Asiakkaiden mielipiteitd on myds kuunneltu ja ne on otettu osaltaan huomioon
toiminnan kehittamisessa. Vaikuttaa my0s siltd, ettd motiivi asiakkaiden
parempaan palvelemiseen on lahtenyt limailulaitoksen omasta halusta, eika jonkin
ulkopuolisen tahon asettamasta pakosta, kuten monet muut tekijat limailulaitoksen
toiminnassa. Liiketoiminnan kasvaessa on asiakkaiden tarpeiden tunteminen
jatkossa llmailulaitoksen kannalta entista tarkedmpaa. Lentoyhtididen, erityisesti
Finnairin, toiminnan tukeminen seka lentokenttien ympariston kehittdminen

edellyttdd nimittdin mittavia investointeja. Jotta investoinnit onnistuttaisiin
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kohdentamaan oikein, on llmailulaitoksen tunnettava asiakkaidensa liiketoiminta

perin pohjin.

5.1.3 Viestintd imagon rakentamisen valineené

limailulaitoksen imagoon vaikuttaa suurelta osin tietenkin sen viestintayksikon
toiminta. Viestintdjohtajan Irmeli Paavolan (1.2.2006) mukaan he tarkkailevat
jatkuvasti seka painetussa ettd sahkoisessa mediassa esiintyvaa uutisointia ja
kirjoittelua  llmailulaitoksesta. "Osumia” on h&nen mukaansa 200-1000
kuukaudessa. Osumista noin 93 prosenttia on neutraaleja ja loput seitseman
prosenttia jakautuu tasaisesti positiivisten ja negatiivisten kirjoitusten kesken.

Negatiivisesta julkisuudestakin valtaosa on mielipidekirjoituksia.

Paavolan mukaan llmailulaitoksen viestinnan on tuettava laadukasta vaikutelmaa
laitoksen toiminnasta. Esimerkiksi talla hetkella kaynnissd olevan Finavia-
brandinimen lanseeraamisessa kaytetaan apuna mainostoimistoja, jotta lopputulos
olisi mahdollisimman laadukas. Uusi nimi on tarpeen llmailulaitoksen imagon
tdsmentamiseksi palveluorganisaationa, varsinkin kun uuden viranomaisen nimi
"llmailuhallinto” on hyvin lahelld lImailulaitosta. Uutta nime&d ja imagoa tullaan
korostamaan kaikessa visuaalisessa viestinnassa. Lisadksi muun muassa
sahkopostiosoitteet paattyvat tasta lahin tunnukseen finavia.fi. Brandinimen
kayttbonotto sai alkunsa, kun limailulaitoksen paajohtaja vaihtui kevaalla. Uuden

paajohtajan mielesta organisaatiolle tuli saada kansainvalinen nimi.

Uuden nimen liséksi llmailulaitoksen viestinndssa korostuu talla hetkella aina
ajankohtaiset ymparistdasiat. Lentokentilla kaytettdvien jaanpoistoaineiden on
julkisuudessa moitittu pilaavan pohjavesid. Tahankdan asiaan ei suhtauduta
valinpitamattomasti vaan siihen puututtin  heti. Esimerkiksi vuoden 2004

vuosikertomuksessa oli Paavolan mukaan erikoisteemana juuri ymparistasiat.
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Lis&ksi vuonna 2007 jatettava Helsinki-Vantaan lentokentan

ymparistblupahakemus teettaa viestintayksikolle taita.

Paavolan mukaan aika, jolloin tyydyttiin siihen etta IImailulaitos vain lahetti
tiedotteita, on jo parin kymmenen vuoden takana. Nykyaan viestinnan on
ehdottomasti oltava vuorovaikutteista. Monet median edustajat ja kymmenet
yksittaiset ihmiset ottavat paivittain yhteytta limailulaitokseen esimerkiksi
sahkopostilla. Viestinndn vuorovaikutteisuus korostuu Paavolan mukaan juuri
tallaisella "aralla sektorilla”. Ha&n sanoo, ettd llmailulaitos toimii ik&&n kuin
"lasikaapissa” ja sen toimintaa tarkkaillaan jatkuvasti. Juuri siitd syysta myos
viestinndn on oltava tarkkaan suunniteltua. Viestintayksikk® vastaakin kaikesta
mik& vaikuttaa limailulaitoksen ulkonak6on, tydvaatteista taidekokoelmaan. Liséksi
toimittajien kanssa tehdaan aktiivisesti yhteistydta ja uusia toimittajia jopa

kutsutaan paakonttorille tutustumaan limailulaitoksen toimintaan.

Paavola kuitenkin huomauttaa, etta vaikka viestintayksik6lla onkin suurelta osin
vastuu llmailulaitoksen imagosta, niin: "Se imagon pohja on tekemisessa. Etta niin
ei voi ajatella, ettd kun se perustoiminnot olis pielessé ja sitten tota viestintayksikko
kiillottais sen kyltin. Etta kylla se taytyy lahtea niin, etta koko toiminta on kunnossa
ja sillon voi rehellisesti kertoa etta nain.” Viestinnalla imagoa voidaan siis vahvistaa

mutta ei muuttaa.

Paavolan kommentti liittaéa yhteen Ilimailulaitoksen julkisen kuvan ja
asiakastyytyvaisyyden. limailulaitoksen toiminnassa, esimerkiksi juuri viestinnassa,
korostuu voimakkaasti turvallisuuteen liittyvat tekijat. Hyva toiminnallinen laatu ja
korkea turvallisuustaso kenties pitavat limailulaitoksen julkisen kuvan kunnossa ja
antavat suurelle yleisélle luotettavan ja positiivisen vaikutelman limailulaitoksesta.
Ne eivat kuitenkaan riitd takaamaan asiakkaiden tyytyvaisyytta. Niinpa
palveluorganisaation imagon luomiseen ei riita pelkastddn turvallisuudesta
huolehtiminen ja uusi nimi, vaan asiakkaiden tarpeet on otettava

kokonaisuudessaan huomioon.
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5.1.4 Asiakassuhteet ja niiden merkitys

liImailulaitoksen asiakkaita ovat ensisijaisesti lentoyhtiot ja niiden matkustajat.
Lisdksi yritykset, jotka toimivat lentoasemakiinteistdissd tai Ilmailulaitoksen
vuokraamalla maaperalla, ovat IlImailulaitoksen asiakkaita. Melkeinpd koko
suomalainen yhteiskunta on limailulaitoksen asiakas, silla laki velvoittaa
lImailulaitosta esimerkiksi yllapitaméan tadman hetkistd lentokenttaverkostoa.
lImailulaitoksella on suuri merkitys Suomen menestymiselle kansainvalisessa
kilpailussa. Kansainvalisen Kkilpailukyvyn liséksi Ilimailulaitos edistaa myds
alueellista kilpailukykyd, tukemalla Ilentoasemien ymparistdjen kehitysta

yhteistydssa kuntien kanssa.

Jaakkolan (1.2.2006) mukaan lentokentta- ja lennonvarmistuspalveluja tuotetaan
lentoyhtiditd varten ja sitd kautta ne ovat Illmailulaitoksen asiakkaita.
Lentokenttaverkoston yllapito on hanen mukaansa yhteiskunnallinen velvoite. Niita
on yllapidettava, oli se kannattavaa tai ei. Verkosto on olemassa suomalaista
yhteiskuntaa ja elinkeinoelamaa varten. Siind mielessa limailulaitos on Jaakkolan
mukaan ‘tietylla tapaa valine tai toimija t&ss& valissd”. Toisin sanoen
lImailulaitoksen tehtdva on osaamisensa avulla tuottaa lain sille m&araamia
julkisluonteisia palveluita ja vielapa taloudellisesti kannattavalla tavalla. Tasta
asetelmasta aiheutuu limailulaitokselle johtamisen kannalta ristiriitainen tilanne,

jossa kompromisseilta ei valtyta.

Paivittaista toimintaa ajatellen limailulaitoksen asiakkaita ovat siis lentoyhtiot ja
matkustajat. Matkustajat kohtaavat lentoasemien ympéristossa llmailulaitoksen
palvelut. Vaikka he eivat yleensé ensisijaisesti asioikaan limailulaitoksen kanssa,
ovat lentomatkustajat Jaakkolan mukaan “se kohdetyhm&, johon tédd meidan
rajapinta ensisijaisesti kohdistuu”. Lis&ksi Ilmailulaitoksen asiakkaita ovat
Jaakkolan mielesta kunnat ja kaupungit seké elinkeinonharjoittajat, joista h&n viela
erikseen mainitsee Pohjois-Suomen matkailuyritykset. Naiden ryhmien toiveita

kuunnellaan ja heiddn kanssaan tehdaan yhteisty6ta lentoasemien ympariston
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kehittamisessa. Yhteistyd tukee molempia osapuolia, silla Jaakkolan mukaan

esimerkiksi matkailuyritykset tukevat limailulaitoksen toimintaa.

Jaakkola huomauttaa vield, ettd asiakkaista puhuttaessa meinaa usein unohtua
sotilaslentoliikenne, joka on kuitenkin ymmarretty jo pitkan aikaa asiakkaaksi siind
missd muutkin. Sotilaslentoliikenne on jopa melko vaativa asiakas, silla sen
tarpeisiin on varattava ilmatilasta erillinen harjoitusalue. Harjoitusalueet saattavat
joskus rajoittaa siviili-ilmailun kaytettavissa olevia reitteja, josta sita harjoittavat
eivat luonnollisestikaan pida. llmailulaitoksen tehtavd on Jaakkolan mukaan

tasapainottaa ndiden asiakasryhmien tarpeet.

Jaakkola painottaa, ettd llmailulaitos on palveluketjun lenkki. Hanen mielestaan
puheet monopoliasemista ja siitd miten sisdanpain kaantynytta toiminta on, seka
muut legendat valtion liikelaitoksista, "etta mitas asiakkaita ne nyt tarvii, etta
siindhén sitd vaan ollaan”, ovat jalkeenjaénytta. Jaakkolaa tuntuu arsyttavan
sellaiset puheet valtion laitoksista kuten “ettd sieltdh&n se vaan eduskunta syytaa
rahaa ja mitd&n tartte tehd& ja n&in.” Han toteaa ettad: "Me ollaan nyt kuitenkin jo

viisitoista vuotta oltu valtion liikelaitos ja talla omarahoituksella eletty.”

Pitkdnen (1.2.2006) luettelee pitkan listan IImailulaitoksen asiakkaita. Niitd ovat
hanen mukaansa matkustajat, lentoyhtitt, groundhandling-yhtiot, kiinteistojen
vuokralaiset, lisaksi Ilimailulaitos myy jopa vettd ja energiaa lentokenttien
ymparistossa toimiville yrityksille. llmailulaitoksella on siis "laaja kirjo” ulkoisia
asiakkaita. Pitkasen mukaan hanen oma osastonsa on niin sanottu tukifunktio ja
sen asiakkaat ovat p&dasiassa siséaisia asiakkaita. Siitd huolimatta asiakas

kuitenkin nékyy ja vaikuttaa osaston toiminnassa.

Hallinto- ja henkilostbosasto on PitkAsen mukaan valillisesti vaikuttamassa
asiakkaiden kuvaan limailulaitoksesta. Se jarjestaa muun muassa kevaalla alkavan
asiakaspalvelun koulutuksen. Varsinaista asiakkuuksien hoidosta vastaavaa

yksikkoa ei Pitkdsen mukaan limailulaitoksella ole. Siitd on kuitenkin ollut puhetta
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ja prosessi otetaankin ehka jatkossa paremmin haltuun. Vastuullista osastoa ei ole
viela paatetty ja Pitkanen toteaakin: "Emma tieda, se on néita kuluneita fraaseja
ehka osittain, niin kun nyky&an puhutaan.”

Paavolan (1.2.2006) mukaan Ilmailulaitoksen ensisijaisia asiakkaita ovat
lentoyhtiét. Paavola perustelee nakemyksensa silla, ettd lentoyhtiot ovat
limailulaitoksen ydinpalveluiden, lennonvarmistus- ja lentokenttapalveluiden, suurin
kayttajaryhma taloudellisesti. Lisdksi ne kayttavat limailulaitoksen rakennus- ja
terminaalipalveluita. My6s matkustajat ovat hanen mukaansa llmailulaitoksen
asiakkaita, lentoyhtididen kautta. Matkustaja saa useimmat terminaaleissa
tarjottavista palveluista lentoyhtion tarjoamina. limailulaitos puolestaan tarjoaa

lentoyhti6ille mahdollisuuden tarjota palveluitaan.

Matkustajan kannalta ei Paavolan mielestd ole kuitenkaan olennaista kenen
palveluita han lentoasemalla kayttdad. Esimerkiksi check-in-tiskit ovat
lImailulaitoksen, mutta niissa palveluitaan tarjoavat lentoyhtiot. Myds
matkatavarakuljettimet ovat limailulaitoksen, mutta niita kayttavat seka lento- etta
huolintayhtiét. Toisin sanoen, jos matkatavarakuljetin on rikki, on se
lImailulaitoksen murhe. Mutta jos taas matkatavarat tulevat muuten vaan
myOhassa tai hitaasti, on se lentoyhtion tai huolintayhtion vastuulla. Kaikkien
naiden toimijoiden yhteinen etu on Paavolan mukaan Kkuitenkin se, etta
"matkustajalla on mutkaton ja hyva lapikaynti terminaalissa ja sitten lentoon”, silla

lopulta yksikaan edelld mainituista ei tule toimeen ilman matkustajia.

Huomo (10.2.2006) tuo asiakasnakokulmaan vield& yhden uuden tekijan,
maaliikenteen toimijat. Ensisijaisena llmailulaitoksen asiakkaana hé&n pitaa
kuitenkin "luonnollisesti” matkustajia. My6s Huomo painottaa, etta limailulaitoksella
on valtava maara asiakkuuksia. Esimerkiksi lentoyhtiot kayttavat paljon
alihankkijoita, jotka ovat siten valillisesti myo6s limailulaitoksen asiakkaita.
Tytaryhtidista voidaan puolestaan asiakkuuksien yhteydessa mainita Airpro. Suhde

limailulaitoksen ja Airpron véalilla ei ole Huomon mukaan aivan yksioikoinen. Airpro
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on limailulaitoksen asiakas tarjotessaan handling-palveluja Iimailulaitoksen tiloissa.
Toisaalta taas limailulaitos tilaa Airprolta security-palvelut. Myds Huomo painottaa,
Jaakkolan tavoin, puolustushallintoa merkittdvand asiakkaana. Asiakkailla on
Huomon mukaan suuri merkitys Kenttd-osaston toiminnassa. Han toteaakin etta:
"me tietysti pyritddn siihen, ettd asiakkaat saisivat sen heiddn odotustensa
mukaisen palvelun kussakin kohteessa.” Tilannetta seurataan asiakaskyselyilla ja

asiakkaita myos tavataan, jolloin heiltd saadaan "konkreettista palautetta”.

Haapanen (10.2.2006) korostaa llmailulaitoksen yhteiskunnallista merkitysta.
Hanen mukaansa IlImailulaitos tuntee vastuunsa ja haluaa olla mukana
vaikuttamassa yhteiskunnan kehitykseen. Haapanen huomauttaa, ettd esimerkiksi
lImailulaitoksen maa-alueiden tehokas ja jarkevda hyddyntdminen on seka
lImailulaitoksen etta yhteiskunnan etu. limailulaitos saa siita tuottoa ja yhteiskunta
kilpailuetua. Saamistaan tuotoista llmailulaitos voi kanavoida osan muihin
toimintoihin, jolloin esimerkiksi Finnairille voidaan tarjota halvemmalla vaikkapa
lennonvarmistuspalvelua. Talla tavoin limailulaitos voi valillisesti tukea suomalaisia
yrityksia. Haapasen mukaan yhteiskunnallisessa vaikuttamisessa voidaan,
asiakkaiden sijasta, puhua enemmankin yhteistydkumppaneista tai strategisista

yhteisty6kumppaneista.

Varsinaisina asiakkaina Haapanen mainitsee lentoyhtiot, matkustajat ja
matkanjarjestajat. Han korostaa matkanjarjestgjien kanssa tehtavan yhteistyon
merkitystd.  Matkanjarjestgjat toimivat lentoyhtididen ja llmailulaitoksen
jakelukanavana. Haapasen mukaan heiddn kanssaan yhteistydssa ’syntyy
lentoliikennetta”. Hyvand esimerkkind voidaan pitda Lapin matkailua ja Lapin
lentoliikennetta, jota ei olisi syntynyt ilman paikallisia matkanjarjestajia.
Matkanjarjestajien ja limailulaitoksen yhteistydna on syntynyt sellaiset puitteet, etta

Haapasen mukaan "lentoyhtiot tulee sinne ihan valmiiseen pdytaan”.

Vaikka lentomatkustajat onkin nimetty Iimailulaitoksen tarkeimmaksi asiakkaaksi,

on se Haapasen mukaan hankala kohderyhma4, silla heidan kanssaan on vaikea
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kdyda keskusteluja “kootusti”. Matkustajat ovat siis vaikeasti tavoitettava
kohderyhma. Matkustajille suunnattuja palveluja kehitetaankin Haapasen mukaan
"mutkan kautta”, yhteistydssa lentoyhtididen, matkanjarjestdjien ja handling-
yhtididen kanssa. Vaikka asiakkaiden etuja ja heidan kanssaan tehtavaa
yhteistyota on selvasti limailulaitoksessa mietitty, varsinkin viime vuosina, on

Haapasen mielesta siina viela kehittAmisen varaa. Han ilmaisee asian nain:

Mut se mita tulee t&h&n asiakaskenttddn ja siihen liikketoiminnan
kehittamiseen niin kun asiakaspinnassa. Niin tuota m& sanoisin nain, etta
tuota kylla meilla siella aika paljon tehtavaa viela on. Siis se on ihan selva,
ettd tammonen perusasetelma semmosesta niin kun stabiilista infrasta, joka
rakennetaan ja taalla se nyt vaan sitten on palveluita varten, etta pliis tulkaa
nyt vahan lentdan tanne nain, ettad olis kayttéa talle infralle, niin kylla sita

viela vahan on. (Haapanen 10.2.2006)

Asiakassuhteiden merkitys on selvasti ymmarretty limailulaitoksessa, ainakin
paakonttoritasolla. Palveluketjusta ja siind vaikuttavista asiakassuhteista ollaan
yhtéd mieltd ja palvelun tuotantoa on pyritty ajattelemaan tuotantoketjun yhteistyon
tuloksena. Esimerkiksi Haapanen kuitenkin myontaa, ettd asiakassuhteita ei ole
otettu riittavasti huomioon liiketoiminnan kehittdmisessa. TAma saattaa olla merkki
siitd, etta asiakasléhtdiseen toimintaan liittyvat asiat on opiskeltu ja teoriassa
ymmarretty mutta niita ei ole viela sisaistetty. Asiakassuhteiden merkitys olisikin
sisaistettva arvojen tasolla koko organisaatiossa, jotta niiden merkitys korostuisi
kdytdanndn toiminnassa. Tahan tilanteeseen p&&seminen vaatii viela aikaa

lImailulaitoksessa mutta laht6tilanne vaikuttaa lupaavalta.

5.1.5 Suhdemarkkinointi avuksi liikketoiminnan kasvattamisessa

Pitkdsen (1.2.2006) mukaan markkinointi on jaanyt IImailulaitoksessa aika

vahaiseksi. Varsinaista mainontaa han pitaa jopa limailulaitoksen kannalta turhana.
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Esimerkiksi Finnair markkinoi itse Kaukoidan reittidan, joten Pitkdsen mielesta
heidan “ei tartte sen eteen markkinoida”. Riittaa, ettéd limailulaitos pitaa Helsinki-
Vantaan lentoaseman palvelut ja likenteen toimivana. Ainoastaan Lapin charter-
lentoja ja Helsinki-Vantaan lentoasemaa on Pitkdsen mukaan joskus markkinoitu

kuluttajille ja Helsinki-Vantaalla on ollut pieni markkinointiryhmakin.

Muutamana kes&dna on myos toteutettu Finnairin kanssa yhteiskampanja.
lImailulaitos on tukenut Finnairin kampanjaa alentamalla omia hintojaan. Myds
llmailulaitoksen logo on ollut kampanjamainonnassa nakyvilla. limailulaitoksen
kannalta kampanjoiden tarkoituksena oli tasapainottaa pienempien lentokenttien
kayttbvajetta. Ne tehosivatkin Pitkdsen mukaan parina kesdnd mutta kampanjoista
on sittemmin luovuttu, silla viimeisella kerralla "ne ei oikein purru enaa”. Pitkasella
on sellainen kasitys, ettd Illmailulaitos tulee jatkossa panostamaan

markkinointitoimintaan enemman.

Pitk&nen sanoo, etté limailulaitoksessa tehty markkinointity® voisi olla enemmankin
suhdemarkkinoinnin tapaista. Esimerkiksi niin sanottuihin halpalentoyhtiihin pain
voitaisiin olla yhteydessa, jotta ne kiinnostuisivat Suomesta liikennéintikohteena.
llmailulaitokseen onkin Pitkdsen mukaan palkattu henkild, joka "menee sinne
halpalentoyhtidihin ja yrittd& markkinoida tiettyja kenttia, jotka vois olla mahdollisia
kohteita”. Jotkin Keskieurooppalaiset lentoasemat ovat PitkAsen mukaan

harrastaneet tallaista suhdemarkkinointia jo pidemman aikaa.

Pitkdsen mukaan my0s llmailulaitos on siirtymassa markkinoinnissaan pelkasta
viestinndsta enempi suhdemarkkinoinnin suuntaan. Virallisen viestinnan ja
tiedottamisen tarve vaheni tdman vuoden alussa kun viranomaisyksikké irtaantui
lImailulaitoksesta. Pitkdsen ndkemyksen mukaan silld saattaa olla positiivinen
vaikutus limailulaitoksen imagoon, silla enéda ei tarvitse tiedottaa viranomaisasioita,
"ettd mita kaikkia onnettomuuksia on sattunu tai lahelta piti juttuja tai viranomainen

on muuten ois topanny.”
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MyoOs Paavola (1.2.2006) on sita mieltd, etta lentomatkustajille suunnattu mainonta
on llmailulaitoksen kannalta turhaa. Edes Illmailulaitoksen tiloissa ei hanen
mielestdan kannata mainostaa omaa yritysta, silla matkustajan kannalta silla ei ole
merkitysta kenen tiloissa han on, kunhan "kaikki toimii”. Paavola painottaa Pitkasen
tavoin enempi suhdemarkkinoinnin merkitystd. Toki erdanlaisena lentoyhtidille
suunnattuna mainontana voidaan pitaa esimerkiksi uutta brandinimea ja

lImailulaitoksen julkaisemia asiakaslehtia.

Suhdemarkkinoinnin tarkoituksena on saada Suomeen lisda lentoliikennetta.
Kysyin Martti Huomolta, ettd miten paljon limailulaitoksella on todellisuudessa
halua panostaa yhteistydhon esimerkiksi halpalentoyhtididen kanssa? Nehan
saattavat tehda hyvinkin nopeita paatoksia ja siirtdéd kalustonsa muualle, mikali
likenndinti Suomeen ei tuota tarpeeksi. Huomo (10.2.2006) sanoikin, etta tilannetta
on harkittava aina tapauskohtaisesti. Halpalentoyhtidt ovat kuitenkin
suhdemarkkinoinnin kohteena, silla niiden osuuden on laskettu olevan jo lahes 25
prosenttia Euroopan lentoliikenteestad ja se on kasvamaan pdain. Monilla alueilla
kasvua on jopa 10-15 prosenttia vuodessa. llmailulaitos haluaa luonnollisesti

osansa Siita.

Huomon mukaan suhdemarkkinoinnin kohteena ovat myds rahtilikennetta
harjoittavat lentoyhtiot. P&&konttorin ja Helsinki-Vantaan osalta kaydaan
lentoyhtididen, esimerkiksi juuri rahtitoimittajien, kokouksissa kuuntelemassa
asiakkaiden toiveita ja suunnitelmia. Huomon mukaan limailulaitos teki lisdksi viime
vuonna, yhteistyossa Tekesin ja Vantaan kaupungin kanssa, kaksi laajaa selvitysta
rahtitoiminnoista, jotta Helsinki-Vantaan kiinnostavuutta rahtikenttan& voitaisiin
parantaa. Huomo painottaa, etta tallainen suhdemarkkinointi on pitkajanteista tyota
mutta se on tarpeen, silla limailulaitoksen kysynta on johdettua kysyntaa. "Etta se
ei 00 tammosta, ettd pannaan ilmoitus lehtiin ja sit odotetaan ettd sieltd tulee
vastauksia. Vaan tuota pitaa pyrkia asioimaan niitten yritysten kanssa ja kuunnella

herkéalla korvalla, ettd mita ne oikein sitten haluaa.”
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Haapasen (10.2.2006) mukaan llmailulaitos on alkanut vasta viime vuosina hakea
aktiivisesti asiakkaita. Suhdemarkkinoinnin kohteiden ja merkityksen suhteen
Haapanen on kollegoidensa kanssa samoilla linjoilla. Han kuitenkin lisda listaan
niin sanotut matkanjarjestajat, joita han painotti myos limailulaitoksen asiakkaina.
Haapasen puheista saa sen kasityksen, ettd lImailulaitos tavoittaa lentomatkustajat
markkinoinnillaan parhaiten juuri matkanjarjestdjien kautta. Han kayttaa tassa
yhteydessé kasitetta "jakelukanava”. Hyvana esimerkkina lentoyhtidille suunnatun
markkinoinnin tarkeydesta Haapanen mainitsee Euroopan kolmanneksi suurimman
lentoyhtion Air Berlinin, joka on juuri aloittanut likennéinnin Suomesta Saksaan.
H&n sanoo, etta Air Berlin "ei varmaan olis tullu Helsinkiin, ellei me oltais
aktiivisesti oltu myymassa sitd Helsinkia tavallaan semmosena potentiaalisen

reittikohteena.”

Markkinointitoimintaa ollaan kaikesta paatellen aloittamassa limailulaitoksessa tosi
mielessd. Markkinoinnissa tullaan aiheellisesti painottamaan lentoyhtidille
suunnatun suhdemarkkinoinnin merkitysta. Lentoyhtididen kauttakulkureiteista
kaydaan nimittain talla hetkella kovaa Kkilpailua eri maiden valilla ja
suhdemarkkinointi lienee paras ase tassa taistelussa. Lentoyhtiot on myds
helpommin tavoitettavissa oleva kohderyhma kuin yksittdiset matkustajat ja niiden
avulla voidaan luoda johdettua kysyntdd matkustajien suuntaan. Lis&ksi on
tunnustettava, etta vaikka lentoliikenteen matkustajat onkin nimetty limailulaitoksen
asiakkaaksi, on jotenkin loogisemman tuntuista pitaa lentoyhtioitd Iimailulaitoksen

ensisijaisena asiakkaana.

Varsinainen mainonta koetaan limailulaitoksen kannalta taysin turhaksi. Tama on
ymmarrettavad, silla limailulaitoksen monopoliasemasta johtuen mainonnan
tuottoa on vaikea havaita. Mainontaa voitaisiin kuitenkin kayttdd valineena
lentdmisen ja ilmailun tunnettuuden sek& mielenkiinnon lisddmiseksi kuluttajien
keskuudessa. limailulaitos voisi painottaa mainonnassa esimerkiksi turvallisuutta,
luotettavuutta ja korkeaa laatuaan sek& terminaalien viihtyvyyttd ja palveluita.
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Naméa tekijat yhdistettynd lentoyhtididen hintakilpailuun houkuttelisivat varmasti

monia harkitsemaan lentadmist&, esimerkiksi yksityisautoilun vaihtoehtona.

Silla, etta markkinointia ollaan aloittamassa limailulaitoksessa vasta nyt sekd yha
lievasti varautuneilla asenteilla markkinointia kohtaan, saattaa olla yhteys sivulla 70
esittamaani Haapasen ajatukseen ’stabiilista infrasta”. Haapasen kommentin
perusteella voi paatella, etta investointien suunnittelussa ei ajatella riittavasti niiden
todellista tarvetta ja tuottavuutta. Infrastruktuuria rakennetaan siis lentoliikenteen
tarpeisiin vain koska niin "pitdd” tehda. On ymmarrettavad, ettd markkinointi ei
juurikaan saa arvostusta téllaisen arvomaailman vallitessa. Jo nyt voidaan
kuitenkin havaita, etta esimerkiksi suhdemarkkinoinnin avulla on saatu lisattya
sekd Suomen sisaistd ettd rajojen ulkopuolelle suuntautuvaa lentoliikennetta.
Oikealla tiella siis ollaan ja positiiviset tulokset edesauttavat varmasti

asennemuutosta kohti markkinalahtdisempaa tuottavuusajattelua tulevaisuudessa.

5.2 llmailulaitos organisaatiotasolla

5.2.1 Normit ja sddnno6t ohjaavat toimintaa

lImailulaitoksen on mahdotonta toimia puhtaana liikeyrityksend, silla sille on laissa
saadetty tiettyja velvoitteita. limailulaitoksen vastuulla on muun muassa Suomen
lentokenttaverkoston vyllapito ja kehittdminen sek& nykypaivan vaatimusten
mukaisten lennonvarmistuspalvelujen tarjoaminen. Lisaksi llmailulaitoksen
toimintaa ohjailevat melko voimakkaasti kansainvaliset ilmailujarjestét ja EU:n

asettamat direktiivit.

Laakké (2006, 59) Kkirjoittaa tutkimuksessaan liikelaitoksen taloudellisesta

toiminnasta seuraavasti:
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Liikelaitoksen liiketaloudellinen toiminta kasittda laitoskohtaisessa laissa
maaritellylla toimialalla harjoitettavan toiminnan, jota harjoitetaan
liketaloudellisten periaatteiden seka eduskunnan sille hyvaksymien
palvelutavoitteiden ja muiden toimintatavoitteiden mukaisesti.
Liiketaloudellisiin perusteisiin kuuluu muun muassa, etta liikelaitos paattaa
myymiensa palvelujen hinnoista siten, ettd toiminta on taloudellisesti
kannattavaa. Liikelaitoksen erityissaannoksiin perustuvia erityistehtavia

voivat olla liiketaloudellisten tehtavien liséksi:

o Yyleislain 7 8:n nojalla eduskunnan maarddmat liiketaloudellisesti
kannattamattomat tehtavat

0 laitoskohtaisessa laissa maaritellyt liketaloudellisesti
kannattamattomat tehtavat

o0 laitoskohtaisessa laissa maaritellyt julkiset hallintotehtavat, joita
ovat perustuslain 124 8§:ssa tarkoitetut julkisen vallan kaytt6a
sisaltavat julkiset hallintotehtavat (viranomaistehtavat) sekd muut
julkiset hallintotehtavat. (Valtion likkelaitosten talousarvioehdotusten
laadinta 2003, www.vm.fi/tiedostot/pdf/fi/28713.pdf)

Aivan viime aikoina on lainsdadannoéssa tapahtunut merkittdvaa edistysta, ajatellen
lImailulaitoksen liikelaitosmaista ja liiketaloudellista toimintaa. 1.1.2006 toimintansa
aloittanut llmailuhallinto, on ottanut tehtdvakseen aiemmin IImailulaitoksen
vastuulla olleet viranomaistehtavat. Uuden viranomaisen perustamisen taustalla on
lImailulainsaadannon uudistus. Uudistuksen jalkeen Ilimailulaitos jatkaa valtion
likelaitoksena ja huolehtii edelleen Suomen lennonvarmistusjarjestelmasta ja

valtion lentoasemista. (www.ilmailuhallinto.fi/esittely)

Vaikka viimeaikaiset lakimuutokset ovatkin hieman keventaneet limailulaitoksen
toimintaan kohdistuvaa saatelya, korostui tekemissani haastatteluissa yha
voimakkaasti lakien ja normien merkitys limailulaitoksessa. Jaakkolan (1.2.2006)

mukaan esimerkiksi EU:n taholta tulee jatkuvasti enenevdssd maarin


http://www.vm.fi/tiedostot/pdf/fi/28713.pdf
http://www.ilmailuhallinto.fi/esittely

76

toimintaohjeita ja normeja, joita on noudatettava. Niilla pyritddn vaikuttamaan
teknisten jarjestelmien yhteentoimivuuteen seka toiminnan sisaltoon ja samalla

seurantaa tehostetaan.

lImailulaitoksessa yritetaan ottaa tallaiset maaraykset hyvissd ajoin huomioon
strategisessa suunnittelussa, silla niilld on usein toimintaa rajoittava vaikutus.
Esimerkiksi asiakkaille ei Jaakkolan mukaan aina voida tarjota niin joustavaa
palvelua kuin haluttaisiin, silla normeja on noudatettava. Asiakas ei tietenkaan voi
aina tietdd, ettd Illmailulaitoksen toiminnan taustalla on jonkin ulkopuolisen tahon
asettama normi, jolloin tdm& purkaa turhautumisensa limailulaitosta kohtaan.
Jaakkola kuitenkin myontaa, ettd joskus vika saattaa olla myds omassa

toiminnassa.

Myos kansalliset lait méaardavat suurelta osin llmailulaitoksen toimintaa.
Ensimmaisena niista tulee mieleen tietysti liikelaitoslaki, joka uudistui juuri. Uuden
lain sisallon perusteella voidaan Jaakkolan ja muiden haastateltavien mielesta
paatelld, ettd valtio haluaa vapauttaa liikelaitosten toimintaa. Jaakkola (1.2.2006)
toteaa asiasta nain: "Osittain néaita samoja elementteja 10ytyy jo tosta uudesta
valtion liikelaitoslaista, jota on enempi osakeyhtit tyyppiseks muokattu. Eli sieltéakin
[Bytyy naita lausuntoja, etté tappiollista liiketoimintaa, en muista oliko se, ei pida vai

ei saa harjoittaa.”

Vapaampi liikelaitoksen toiminta olisi haastattelemieni henkildiden mielesta
poikkeuksetta oikea suuntaus valtion harjoittamassa omistajanohjauksessa. Monet
heista pitivat jopa llmailulaitoksen yhtidittamista mahdollisena tulevaisuudessa.
Uudestakin liikelaitoslaista 10ytyy kuitenkin vield piirteita, jotka aiheuttavat
paanvaivaa limailulaitoksessa. Kuten Jaakkola totesi, uuden lain mukaan
liikelaitoksissa ei pida harjoittaa tappiollista liiketoimintaa. Kuitenkin se velvoittaa
lImailulaitoksen yllapitam&an nykyisin olemassa olevia lentokenttid, vaikka monet
niistd ovat tappiollisia. Valtio ei tue naiden lentokenttien yllapitoa, vaan ne

rahoitetaan muiden kenttien tuotolla. Jaakkola esittddkin teoreettisen kysymyksen:
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"Onko oikein etta Helsinki-Vantaan tuloilla rakennetaan Savonlinnaan lentoasemaa

tai pidetaan ylla.”

Pitkanen (1.2.2006) toteaa myos, ettd saantdja ja normeja on paljon ja lisaé tulee
koko ajan. Hanen mielestdan esimerkiksi EU ja Eurocontrol saatavat jo niin
pikkutarkoista asioista, ettd ne alkavat haitata toimintaa. Pitkdsen mielesta toiminta
on niin pitkalle sdadeltyd, ettd vaikka bisnesta yritetddnkin kovasti tehda, niin
lImailulaitoksesta puhuminen liikeyrityksena "ontuu”. Pitkdnen on huolissaan siit4,
ettd huhujen mukaan EU-komissio aikoisi saadella jatkossa jopa lentoyhtidilta
kentilla perittavid palvelumaksuja. Han toteaa ettd: "Se on pitkélle vietya jos se
tulee. On nimittdin hullu juttu tota etta mika firma se sellanen on. Yritys, joka tuota
ei voi itse s&adelld hintojaan. Ei jad muuta saadeltavaa kun autojen parkkimaksut

pian tdhan nain.”

Ari Haapasen (10.2.2006) mukaan llmailulaitos on “organisaatio, joka tuottaa
kohtuullisen monimutkaista palvelua.” Lisdksi toiminta on vaativalla tavalla
viranomaisten saatelemdd. H&an kuitenkin painottaa, ettd normien ja lakien
ylikorostaminen toimintaa ohjaavina tekij6ind, on turhaa "mystisointia” ja asioiden
monimutkaistamista. Han vertaa limailulaitoksen toimintaa Finnairiin, joka myds
joutuu toimimaan tiukan saantelyn alaisena mutta tekee silti "bisnestd”. Haapasen
mielestd kokonaisuus tulisi ajatuksen tasolla "riisua hyvin yksinkertaiseksi’. Han
toteaa muun muassa nain: "T4& on ihan samanlaista palveluntuotantoa, kun mika
tahansa muukin, etta ei tda siitd miksikdan eroa.” Haapanen huomauttaa, etta
tilanne jopa helpottui vuoden vaihteessa, kun viranomaistoiminta erkaantui

limailulaitoksesta.

Vaikka Illmailulaitoksen toiminta on kieltAméttda hyvin voimakkaasti normien
saatelemaa, on Haapasen ajatuksissa paljon peraa. On nimittain luonnollista, etta
yrityksen on toiminnassaan otettava ulkopuoliset tekijat huomioon, oli ne sitten
lakeja tai vaikkapa yhteiskunnan asettamia eettisia vaatimuksia. llmailun liséksi

hyvin monet toimialat ovat kohdanneet EU:n myo6ta kiristyvad saatelya, joten sen
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taakse ei voi piiloutua, vedoten normien toimintaa rajoittaviin tekijoihin. Uudistuva
toimintaymparistd vaatii organisaatiolta sopeutumiskykya ja luovuutta, jotta
muutoksen mukanaan tuomat mahdollisuudet onnistuttaisiin  hyddyntamaan.
Onnistuessaan kehittamaan likketoimintaansa yha kiristyvan saatelyn alaisena, voi
lImailulaitos tulevaisuutta silmalla pitden saavuttaa Kilpailijoihinsa né&hden
huomattavaa kilpailuetua. Niinpa haasteiden edessa ei pidak&dan antautua, vaan

toimintaa on ajateltava hieman eri ndkdkulmasta kuin aikaisemmin.

5.2.2 Rakenne tukee toimintaa

Omat havaintoni Ilmailulaitoksesta antavat sen organisaatiorakenteesta ja
toiminnasta melko hierarkkisen kuvan. Organisaatiokaavion perusteella (s. 28)
lImailulaitos on funktionaalisesti eli toiminnallisesti jarjestaytynyt. Paakonttori on
jaoteltu eri osastoihin, joille on maaritelty, ainakin nimista paatellen, tarkat tehtavat.
Nailla osastoilla on lisaksi omat palveluyksikkdnsa hierarkiassa niiden alapuolella.
Palveluyksikdilla on Pitkasen (1.2.2006) mukaan tavoiteltu tehokkuutta seka pyritty
selkeyttémaan rooleja organisaatiossa, tuomalla toimintaan niin sanottua tilaaja-

tuottaja-asetelmaa.

Hierarkkisuus on llmailulaitoksessa myos fyysisesti havaittavissa. limailulaitoksen
paakonttori hallitsee Helsinki-Vantaan lentoaseman maisemaa. Se on alueen
selvasti korkein rakennus. Kauempaa katsottuna on ensi ndkemalta vaikea sanoa
mink& organisaation toimitilasta on kyse. Ainoastaan melko vaatimaton opastetaulu
paaoven edesséd kertoo, ettd rakennuksessa toimii Illmailulaitos. L&hempi
tutustuminen osoittaa selvasti, etta rakennus on alun perin suunniteltu
virastotaloksi. Noustessaan hissilla kohti rakennuksen huippua, voi melkein aistia
nousevansa samalla "hierarkian portaita” ylospain. Astuessaan kerrokseen,
huomaa ensimmaisena pitkat kapeat k&ytavat ja suljetut tydhuoneiden ovet.
Opasteita ei ole, lukuun ottamatta pienid nimikyltteja ovien pielessa. Onneksi on

saattaja mukana.
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Paakonttorin hierarkkisesta ja melko jaykanoloisesta rakenteesta huolimatta
nayttaisi siltéd, ettd organisoinnilla on Iimailulaitoksessa onnistuttu tukemaan
tavoitteiden saavuttamista. Esimerkiksi Jaakkolan (1.2.2006) mukaan ainakin
lennonvarmistusosastolla on, vanhoista perinteistd johtuen, paakonttoritasolta
"kohtuullisen laheinen yhteys” kentille. Na&in ollen paakonttorin tarjoamat
tukitoiminnot ovat saatavilla siella mihin ne on tarkoitettu, paivittdisessa
toiminnassa lentokentilla. Hanen mukaansa llmailulaitos on my6s sen verran pieni
organisaatio, etta ihmiset tuntevat toisensa melko hyvin. Asiointi on siis kohtalaisen
helppoa. Lennonvarmistusyksikéiden toiminta ei Jaakkolan mielesta voi olla kovin
paikallisesti organisoitua, silla niiden yhteisty6n on oltava sujuvaa. Pelkkd normien
ja saantdjen noudattaminen siis ei riitd takaamaan laatua, vaan asiaa on ajateltava

myds organisoinnin ja johtamisen kannalta.

Jaakkola vertaa lennonvarmistusta kenttaorganisaation toimintaan, joka on
puhtaasti paikallista. Hinen mukaansa rakennus ja kentta ovat siina missa ne ovat.
"Kentdn kunnossapito on paikallinen toiminto.” Nailla kahdella osastolla on
kuitenkin  samankaltainen rakenne tukemassa yhteistoimintaa. Huomon
(10.2.2006) mukaan kenttéd- ja lennonvarmistusosasto tekevat hyvin laheista
yhteistyota. H&n naurahtaa ja sanoo: "T&& jako on ehk& sillain selva, ettd me

vastataan néista maallisista ja toi lennonvarmistus noista taivaallisista asioista.”

Lennonvarmistus- ja lentokenttatoiminnot ovat selkeasti seka tuoton etta
henkiloston ma&éaran perusteella ydinalueita Illmailulaitoksen liiketoiminnassa.
Jokainen lentokenttéd on tulosyksikkd mutta ne ovat osa liikelaitosta ja esimerkiksi
niiden rahoitusasiat hoidetaan p&éakonttorin taholta. Kenttdosaston kanssa
l[aheisessa  yhteistydssa  toimii  lisdksi  kaksi  tytaryhtiéta:  Airpro  ja
Lentoasemakiinteistot Oyj. Airpro tuottaa muun muassa huolintapalveluja kentilla ja
Lentoasemakiinteistot Oyj omistaa ja rakennuttaa halleja lentoasemien

ymparistossa.
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Paakonttori tuottaa lentokentille paljon tukipalveluja. Pienempien lentokenttien olisi
Huomon mukaan mahdotonta tulla toimeen ilman naitd tukipalveluja. Niiden
tuottaminen paikallisesti tulisi kohtuuttoman kalliiksi pienempien kenttien toiminnan
volyymiin nahden. Keskittdmalla etenkin normien noudattamisesta aiheutuvia
toimintoja paakonttoriin, voidaan Huomon mukaan saavuttaa huomattavia
kustannusetuja. Han kertoo esimerkin: "Tasta ehka johtuu juuri se ajatus, etta kun
niitd tuolla muualla pidetddn niin siella pitd& olla 700 000 matkustajaa vuodessa,
kun paastaan nollille. Kun meilla joku 300 000 tuottaa sen saman tuloksen.”
Lentokenttien vastuulle j&& Huomon mukaan operatiivisesta toiminnasta
huolehtiminen. Kustannusajattelun lisaksi tallaisen toimintatavan taustalla on

liikelaitoslaki, jonka mukaan limailulaitos vastaa lentoasemien yllapidosta.

Pitkdsen (1.2.2006) mukaan toimintokohtaisesti organisoitu linjaorganisaatio toimii
limailulaitoksen kohdalla kohtalaisen hyvin, vaikka aiheuttaakin valilla "reviirin
vahtimista”. llmailulaitoksen toiminnassa on h&nen mukaansa havaittavissa
kuitenkin myds matriisiorganisaation piirteitd. Tyotd tehd&&n nimittdin paljon
projekteittain, jotka menevat "koko organisaation lapi’. Pitkdnen toteaakin etta:
"Kaikesta huolimatta, vaikka reviirin vahtimista onkin, niin kylla tad matriisin ja
toimintokohtaisuuden sekamuoto niin toimii suhtkoht hyvin.” Toimintokohtaisuus

nakyy eniten padkonttorin tasolla mutta kentilla tehd&an paljon yhteistyo6ta.

Tytaryhtidista Pitkdnen toteaa, ettd ne ovat limailulaitokselle "vahan niin kun
tyovalineitd”. llmailulaitoksella on esimerkiksi vahva ote tytaryhtididen hallituksissa,
jotta toiminta sailyisi yhtendisend. Niiden perustamisessa on ollut kysymys
joustavuuden tavoittelusta. Lisdksi lainsaatajalla on ollut osansa tasséakin asiassa.
Pitkdsen mukaan esimerkiksi handling-puolelle perustettiin tytaryhtid osittain siksi,
ettd EU vaatii ettd lentoasemilla on oltava kilpailua handling-toiminnassa. Pitkasen
mukaan tytaryhtididen rooli tulee jatkossa todennédkdisesti korostumaan
entisestddn. Niihin saatetaan ulkoistaa joitakin nykyisista llmailulaitoksen

toiminnoista ja mikali uusia toimintoja perustetaan, sijoitetaan ne Pitkdsen mukaan
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todennakdisesti tytaryhtidihin. Pitkdsen mielesta helpoin tapa kaynnistdd uusi

toiminto, on perustaa tytaryhtio, silla vanha henkilokunta on "sen verran jaykkaa”.

Ari Haapasen (10.2.2006) mukaan "ajatuksellisesti pitdd keskustella asioista vahan
niin kun kahdella eri tasolla.” Toinen tasoista on lentoasemabisnes ja toinen
lennonvarmistustoiminta. Lennonvarmistustoiminta on siind mielessé
monimutkaisempaa, etta sitd kohtaan on olemassa enemmaéan s&éntelyd. Se on
Haapasen mukaan myds ’enemman tai vahemman tallasta yhteiskunnan
peruspalvelua, jota ei voida ajatella, etta siitd vedettdis kauheen suuria
liketaloudellisia voittoja kotiin.” Lentoasematoiminnassa on Haapasen mukaan

tasta syystad paremmat mahdollisuudet tehda bisnesta.

Esitin  Haapaselle ajatuksen, ettd eikd olisi ollut jarkevdad siirtda
lennonvarmistustoiminta IImailuhallinnon alaisuuteen, juuri siihen kohdistuvan
saatelyn vuoksi. Haapanen oli kuitenkin sita mielta, ettd lennonvarmistustoiminta
on llmailulaitoksen ydintoimintaa ja looginen osa kokonaisuutta. Tuottaessaan
kaikki lentoliikenteelle tarjottavat palvelut Suomessa, on Ilimailulaitoksen helpompi
kehittda toimintaa kokonaisuutena. Vanhojen toimintojen ympérille voidaan
joustavasti kehittaa uusia tulonlahteitd, kun kaikki strategisesti tarke&t toiminnot
ovat saman organisaation tehtavana. Haapanen on muiden haastateltavien kanssa
yhtd mielta siitd, ettd viranomaistoiminnan irtautuminen Ilimailulaitoksesta oli
positiivinen asia. Kokonaisuus on nyt toimivampi ja palveluorganisaation imagon

kannalta suotuisampi.

5.2.3 Ristiriitaiset tavoitteet néakyvat johtamisjarjestelméssa

Laakon tutkimuksen perusteella limailulaitoksen johtamisessa ovat ylikorostuneet
talouden hoitoon liittyvat asiat ja johtaminen on ollut enempi asioiden kuin ihmisten
johtamista. L&akkd (2006, 35) Kkirjoittaa tutkimuksessaan limailulaitoksen

johtamisesta muun muassa nain:
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lImailulaitoksessa on keskitytty myds tulos- ja tavoitejohtamiseen
likelaitostumisen alkuvaiheesta alkaen. Liikelaitoslakiin, tydjarjestykseen ja
liketoimintastrategioihin oli paljon kirjattuna erilaisia ohjaustekijoita, joten
luova ja innovatiivinen johtaminen ei ole paassyt esille. Johtaminen on ollut
normitiivista ohjeisiin ja hierarkiaan perustuvaa rutiinia. Kaytanndossa se on
nakynyt asioiden ohjeistamisina ja kaavamaisena toteuttamisena. Tamé
ylikorostunut asioiden ja ohjeiden kautta johtaminen on tehnyt
organisaatiosta mekaanisesti toimivan yhteisén, jossa omaehtoiselle

persoonallisuudelle ei ole jaényt juurikaan tilaa.

Pitkdnen (1.2.2006) toteaa ettda: "Taa on tietylla lailla ristiriitaista tama taalla
elaminen eri toiveiden ja tahojen ja vaatimusten kanssa.” Ristiriidalla h&n tarkoittaa
lakien ja normien noudattamisesta aiheutuvia paineita ja rajoitteita, esimerkiksi
asiakaslahtoista toimintaa ajatellen. Lain ja tydjarjestyksen noudattamisen
seurauksena syntynyt mekaaninen toiminta, johon L&akko viittasi, aiheuttaa
ongelmia silloin kun vaaditaan joustavuutta. Pitkdsen mukaan esimerkiksi
paakonttorin  organisaatiorakenne muistuttaa viela paljolti Ilmailulaitoksen
menneisyydestd. Ainoa uudistus on ollut palveluyksikdiden perustaminen, jossa
mallia on otettu Ruotsin vastaavasta organisaatiosta. lImailulaitoksen toimintaa ja
organisaatiokulttuuria kokonaisuutena ajatellen, on Pitkdsen mukaan hyva, etta
viranomaistoiminta on nykyadn oma organisaationsa. Pitkdsen mukaan
viranomaispuolella noudatettiin tiukasti normeja ja sdantoja, aivan kuten heidan
kuluukin tehd&, joten heidan kulttuurinsa poikkesi melko lailla muusta

organisaatiosta.

Heikki Jaakkolan n&kemyksen mukaan turvallisuuden ja tehokkuuden kautta,
joiden edistamiseksi normit ja ohjeet on laadittu, syntyy myos asiakasetu. Hanen
mukaansa siis normien ja tydjarjestyksen noudattamisesta johtuva mekaaninen
toiminta ja asiakaslahtdisyys eivat ole niin kaukana toisistaan kuin voisi luulla.
Ohjeita tarkasti noudattamalla toiminta tehostuu ja kustannukset pysyvét kurissa,

jolloin asiakas saa palvelun edullisemmin. Mekaaninen toimintatapa siis soveltuu
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hyvin Illmailulaitoksen tehtdv&an. Se on apuna my6s lennonvarmistustoiminnan
yhtendistamisessa ja kehittamisessa Euroopan laajuisesti. Kehitysohjelmien avulla
pyritaan yhad matalampiin kustannuksiin, vaikkakin Jaakkola viela hieman epéaroi

niiden vaikutuksia.

Myds Martti Huomo painottaa etta: "tan toiminnan takana on melkoisen paljon
semmosta turvallisuudenhallintatyotd, joka tuntuu byrokraattiselta, mutta se on
kansainvélisesti sovittu, ettd nain pitdd tehda. Ja se vaatii niin kun taalla
panostuksia.” Huomon mukaan toiminnan byrokraattisuutta ja jaykkyyttd on pyritty
kenttdorganisaatiossa vahentamaan sisdisen asiakkuuden ajattelulla. "Etta ettei
todeta, ettd maarayksen mukaan td& kuuluu ja loppu on sun.” Vaan "etta se joka
tekee sen ensimmaisen palvelun ja se toinen jatkaa, niin se pyrkii tekemaan sen
niin, etta sille toiselle ja& hyvat lahtokohdat suorittaa se oma palvelunsa.” Huomon

mukaan joustavuus on tallaisessa ajattelussa tarkeaa.

Sisdinen asiakkuus lienee myds Irmeli Paavolan ajattelun taustalla. Paavola
nimittain sanoo, ettd paakonttorissa tydskentelevien asiantuntijoiden tehtadvana on
tarjota  lentoasemille  tukipalveluja ~ muun  muassa viestinnassd ja
suhdemarkkinoinnissa. Paavolan mukaan esimerkiksi Helsinki-Vantaa on niin suuri
yksikko, ettei kaikkia sen toimia voida ohjata paakonttorista kasin. Vastuu naista
tulosyksikdista on siirretty lentoasemien johdolle. Viestintayksikon on Paavolan
mukaan helppo tukea lentoasemia ja muita osastoja, silla se on organisaatiossa
aitiopaikalla, paajohtajan alaisuudessa. Nain viesti organisaation ylimmalta tasolta

valittyy nopeasti.

Huomo Kkertoo sisdisen asiakkuuden liséksi myds saantelyn vaikutuksista
lImailulaitoksen  johtamisessa. Kansainvéliset organisaatiot  kontrolloivat
limailulaitoksen hintatasoa ja valtion taholtakin on asetettu sellainen tavoite, etta
lImailulaitoksen pitaisi tukea suomalaisten liikkumista. Voidaan olettaa, etta
tallaiset tekijat asettavat melkoiset paineet kustannusten tarkkailulle. Valtion

harjoittama omistajaohjaus aiheuttaa muutenkin, ristiriitaisten tavoitteiden vuoksi,
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harmaita hiuksia Ilmailulaitoksessa. Toisaalta valtio haluaa sijoittamalleen
paaomalle tuottoa ja toisaalta se taas vaati maltillista hinnoittelua, jotta
lentoliikenne Suomessa olisi kannattavaa. Lisdksi Huomo huomauttaa, etta valtio
ei tue llmailulaitosta mitenk&én, toisin kuin joitakin muita likennemuotoja. Huomon
mukaan uuden liikelaitoslain my6téa limailulaitoksen liiketoimintarooli on kuitenkin

vahvistunut. Askel yhtidittamiseen ei ole en&é kovin suuri.

MyOs Haapanen (10.2.2006) kritisoi sitd, ettd valtio tukee Ilmailulaitoksen
kilpailijoita. Haapasen mukaan esimerkiksi VR saa Ratahallintokeskukselta
tarvitsemansa infrastruktuurin alihintaan, kun taas lentoyhti6t joutuvat maksamaan
lennonvarmistuksesta ja kenttaverkoston yllapidosta tdyden hinnan. Haapasen
mukaan varsinaisen ongelman muodostaa kuitenkin se, ettd valtio ei ole

suhteuttanut tuottovaatimustaan limailulaitokseen sijoittamaansa pddomaan.

Valtio toimii omistajana verottajan tavoin ja ottaa limailulaitoksen tuloksesta tietyn
prosenttiosuuden itselleen tuottona. Haapanen toteaa ettd: "kun omistaja toimii
noin, niin valttamatta se viivan alla oleva luku ei ookkaan kaikkein suurin
mahdollinen, vaan se vois olla isompi. Mutta ei haluta nayttaa ettd se on isompi,
koska tiedetaan, ettd joka eurosta viiskyt senttia menee omistajalle. Omistaja ei 00
viela oikeen niin kun hiffannu sita, ettd minkalainen seurannaisvaikutus on silla etta
se asettaa tuottotavoitteensa tdhan voittoon n&hden, eikd niink&an siihen
sijoitettuun paaomaan.” Haapasen mukaan limailulaitos maksaisi mielellaén veroja,
silla investoinnit ovat suuret ja poistoajat todella pitkid. Poistojen avulla voitaisiin
vaikuttaa maksettaviin veroihin ja tuloksentekohalua olisi enemman kuin talla

hetkella. Haapanen sanoo leikkisasti, etta "taalla olis yks iloinen veronmaksaja”.

Normien ja saantdjen merkitys tuntuu korostuvan Ilimailulaitoksessa myds
johtamisjarjestelman osalta. Kuten aikaisemmin totesin, ne ovat kuitenkin
luonnollinen osa ulkoisten tekijdiden aiheuttamia vaatimuksia yritysten toiminnalle.
Normien ja sdantdjen aiheuttamien negatiivisten vaikutusten harmitteluun on turha

tuhlata aikaa ja vaivaa, silla niihin on hyvin vaikea vaikuttaa. Sen sijaan



85

llmailulaitoksen kannalta merkittdva asia, joka hankaloittaa organisaation

johtamista ja johon voi ainakin osittain vaikuttaa, on suhde omistajaan.

Virastojen liikkelaitostaminen on osoittautunut monella tapaa jarkevaksi ratkaisuksi.
Niiden avulla on esimerkiksi kyetty huomattavasti tehostamaan valtion hallinnon
alaisia toimintoja. llmailulaitoksen tapauksessa nayttaisi kuitenkin silta, etta
likelaitosmuoto ei enaa tarjoa riittavasti toimintavapautta ja joustavuutta
nykyisessa tilanteessa. Markkinoiden ja ympéardivan yhteiskunnan muuttuessa
hurjaa vauhtia, vaaditaan limailulaitokselta todellisia ponnisteluja, jotta se kykenisi
tayttamaan omistajan asettamat vaatimukset ja samalla toimimaan oikealle

liikeyritykselle ominaisella tavalla, asiakkaiden tarpeita ajatellen.

limailulaitoksen johtamista kohti asiakaslahtdista palveluorganisaatiota helpottaisi
ymmartddkseni huomattavasti, mikali valtio selkeyttaisi IImailulaitoksen roolia
entisestddn. Hyva esimerkki vaihtoehtoiselle toimintamallille saattaisi |0ytya
raideliikenteen puolelta. Valtion tukiessa tappiollisten lentokenttien toimintaa, olisi
lImailulaitoksen helpompi keskittya operatiiviseen toimintaan eli asiakkaiden
palvelemiseen. Viimeaikainen liikelaitosuudistus nayttaisi onneksi viitoittavan tieta
lImailulaitoksen kannalta positiiviseen suuntaan. llmailulaitoksen johdolta ja
hallitukselta vaaditaan kuitenkin yhteistyota tulevaisuudessa, jotta suotuisa kehitys

jatkuisi.

5.3 llmailulaitos tydyhteisdtasolla

5.3.1 Joustavuutta ja tiedottamista vaaditaan liséa

Laakkoé (2006) kritisoi tutkimuksessaan melko voimakkaasti limailulaitoksen

johtamista ja organisaation yhteistyokykyd. Han toteaa muun muassa néain:
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lImailulaitoksen toimintakulttuuri ei ole vieléa kehittynyt siten, etta johtaminen
tapahtuisi vuorovaikutustilanteiden kautta. Keskinainen vuoropuhelu ja
toimialarajojen yli meneva yhteistyd koetaan ainakin vield osittain turhaksi.
Vanhat, tyojarjestykseen ja ohjeisiin kirjatut kaavamaiset toimintatavat
koetaan johtamisessa tuttuina ja turvallisina. Esimiesten ja alaisten valinen
keskustelu ja dialogi katsotaan viela monin paikoin tarpeettomaksi ajan
haaskaukseksi. (Laakko 2006, 36—37)

Laakkod (2006, 44) toteaa myoOs ettd palveluajattelu ei ole “kiteytynyt” kaikilla
lImailulaitoksen toiminnan tasoilla siten kun sen pitaisi. Laakon mukaan tadma
nakyy muun muassa yhteistyokyvyttomyytena eri toimialojen valilla. Organisaation
hallussa olevaa monitaitoisuutta ja osaamista ei siten kyeta yhdistamaan
palvelutarjonnassa. L&akdén mielesta tahan on osittain syynd vanha
hallintokulttuuri, joka ’nostaa paatddn aina silloin talldin”. Hallintokulttuurin
vaikutuksesta johtuen, asiakkaan merkitysta ei aina ymmarreta tai muisteta. Talloin
palvelujen taso maaritellaan kustannusajattelun pohjalta, asiakkaiden tarpeiden

jaddessa sivuseikaksi.

Laakon vaitteita tukee myds Palukan (2003) esittdaméat tulkinnat Ilmailulaitoksen
organisaatiokulttuurista. Palukka (2003, 158) esittda vaitoskirjassaan, etta
"llmailulaitos on hierarkkinen asiantuntijaorganisaatio, jonka huipulla vaikuttavat eri
alojen erityisasiantuntijat: insintoritieteitd, oikeustieteité ja kauppatieteitéd edustavat
asiantuntijaprofessiot. Tassa erityisosaamiseen ja teknologioihin perustuvassa
kontekstissa on vallalla suljetun asiantuntijuuden tyyppi (closed-context expertise,
Erésaari, R. 2002), joka el&d& omassa maailmankaikkeudessaan, tilassa, jossa vain
"asioilla” on merkitystd. Hierarkkiselta asemaltaan erityisasiantuntijoiden
alapuolella Sijaitsevien asiantuntijaryhmien on vain seurattava
erityisasiantuntijoiden ilmentamaa totuutta (tiede), péatevyyttd (professio) ja
vakautta (instituutio).” (LAakko 2006, 28)
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lImailulaitoksessa tekemieni haastattelujen perusteella saa, ainakin paakonttorin
osastojen valisesta yhteistydsta, hieman positivisemman kuvan ja mekanistiselle
toiminnallekin 16ytyy joitain selityksia. Jaakkolan (1.2.2006) mukaan esimerkiksi
lennonvarmistusosaston toimintaan ja tydmenetelmiin vaikuttavat olennaisesti
monet kansainvéliset normit. Paitsi etta toiminnanohjaus perustuu paljolti
normeihin ja sa&doksiin, niiden perusteella myds seurataan poikkeamia
palvelutoiminnassa. Mikali ongelmia esiintyy, arvioidaan onko niiden syy
limailulaitoksen toiminnassa ja tarvittaessa tehdaan muutoksia, jotta tilanne
korjaantuisi. Viranomaisyksikon irtaannuttua limailulaitoksesta, korostuu Jaakkolan

mukaan sen rooli ja valvonnan merkitys kenties entisestaan.

Sen liséaksi, ettd yhteistoiminta lennonvarmistusorganisaation sisalla, eri yksikoiden
valilla on erittdin tarkeaa, taytyy Jaakkolan mukaan heiddn "vahan kattoo noita
naapureitakin”. Toisin sanoen yhteistoimintaa ja verkostoitumista osastojen valilla
tarvitaan, jotta kokonaisuus toimisi. Jaakkolan mielesta yhteisty® eri osastojen
valilla toimii melko hyvin nykyisella systeemillda, jossa niiden toiminta yhdistyy
kentilla matriisiorganisaation tavoin. Lentokentdn toiminta on monen tekijan
summa. Niita johdetaan paikallisesti mutta ne saavat eri toimialoilta paakonttorista
vahvaa toiminnanohjausta. Siten yhteistyd myos paakonttorin tasolla on erittain
tarkeaa, jotta linja sailyisi johtamisessa yhtendisena. Jaakkola viittaa myos siihen,
ettd joustoa tarvitaan, sanomalla ettd "joskus sitten aika ja tarpeet ohjaa niin, etta

naita on syyta toisella tavalla tehd&”.

Lennonvarmistusosastolta on vaadittu Jaakkolan mukaan joustoa esimerkiksi noin
vuosi sitten, kun oli sellainen tilanne, ettd useampi lentoyhtié olisi halunnut
samanaikaisesti nousta tai laskeutua Helsinki-Vantaalle, kuin oli mahdollista
toteuttaa. Vaikka silloinkin tietty s&atelymenettely laittoi niin sanotusti kapuloita
rattaisiin, onnistuttin suma purkamaan rinnakkaisten kiitoteiden tehokkaammalla
kaytolla. Se vaati lennonvarmistukselta uusia tyomenetelmia ja toimintatapoja,

jotka oli ensin testattava ja simuloitava. Tyo kuitenkin palkittiin ja viivastyksiltd on
valtytty.
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Pitkdsen  (1.2.2006) mukaan muun muassa liketoiminnan  kasvu
lennonvarmistuksessa ja kentilla aiheuttaa paineita Hallinto- ja henkilostoosastolle.
Heidan on pystyttavd tarjopamaan tarvittavat tukitoiminnot, jotta kasvu olisi
mahdollista. Esimerkiksi Tieto- ja viestintatekniikan yksikkod, on PitkAsen mukaan
tukena lahes kaikkialla missa tapahtuu. Liséksi Lakiyksikon palveluilla on kysyntaa,
tehtdessd uusia sopimuksia. Pitkdnen painottaa Jaakkolan tavoin myo6s
joustavuuden tarvetta. Virka- ja tydehtosopimuksiin on hanen mukaansa saatava
joustoa, jotta niistd ei muodostuisi "pullonkauloja” toiminnan tehostamisessa.
Lentokenttiad sekd muita osastoja tuetaan tarvittaessa myods rekrytoimalla lisaa

tyontekijoita.

Pitkdnen on tyytyvdinen oman osastonsa alaisten palveluyksikdiden toimintaan.
Palveluyksikdiden tehtavdnd on myydéa sisdisid palveluja p&&konttorin kaikille
osastoille. Ne toimivat melko erilladn toisistaan mutta sitdkin tiivimmassa
yhteistydssa eri osastojen kanssa. Palveluyksikot ovat Pitkdsen mukaan
sisaistéaneet tehtdvansa ja palveluajattelun hyvin. Ne muun muassa mittaavat
palvelujensa laatua kyselyjen avulla. Lisédksi Hallinto- ja henkilostdosasto tekee

valikoiduille henkilbille koko organisaation kattavan kyselyn omista palveluistaan.

Henkilostolle tehdyissa tyotyytyvaisyyskyselyissa on Pitkdsen mukaan kaynyt ilmi,
ettd "viesti ei kulje”. Tyontekijat eivat siis mielestdan saa riittavasti tietoa ymparilla
tapahtuvista asioista. Pitkdsen nakemyksen mukaan viesti kulkee hyvin
johtotasolla ja keskijohdossa mutta jossakin vaiheessa sen jalkeen ketju
todennékdisesti katkeaa. Toisaalta tiedon puutteeseen voi Pitkdsen mielesta olla

syyna myos sen lisaantynyt tarve.

Tietoa tarvitaan nykyaan niin paljon, etta sit tuskin koskaan on tarpeeksi. Lisaksi
ihmiset haluavat ymmartdd tyonsa tarkoituksen ja paikkansa organisaatiossa,
vaikka tekisivat tyota yksin. He kyseenalaistavat ja vaativat perusteluja
toimintatavoille. Tallainen kehitys on Pitkdsen mukaan positiivinen asia ja osittain

seurausta limailulaitoksessa jarjestetyista "kehittdmisseminaareista”, joiden avulla
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pyrittin  edistamaan palveluajattelua, iskostamalla ihmisten mielin kuvaa
palveluketjusta, jonka osa llmailulaitos on. Se on merkkina siitéa, ettd vanhasta

hallintokulttuurista on opittu pois.

Irmeli Paavola on myds huomannut, etta tietoa ei ole joidenkin mielesta saatavilla
tarpeeksi. Han ei kuitenkaan tunnusta, etta vika olisi tiedottamisessa. Paavolan
mukaan viestintayksikkdon suhtaudutaan erittdin avoimesti limailulaitoksessa ja se
otetaan mukaan kaikkiin tarkeimpiin projekteihin. Viestinnan ei Paavolan sanoin
"tarvii taistella asemastaan”. Viestintdyksikkd vastaa sekd ulkoisesta ettd
sisaisesta viestinnasta llmailulaitoksessa. Esimerkiksi paakonttorissa toimivat
asiantuntijat tiedottavat asioistaan viestintayksikon kautta. Paavolan mukaan
tiedon panttaamista ei esiinny lainkaan, eikd omista teksteistd olla
"mustasukkaisia”. Asioista keskustellaan monipuolisesti ja kaikki pistavat oman
ammattitaitonsa peliin. Viestintayksikkd antaa asiantuntijoille apua myos viestinnan

teknisessé puolessa.

Yhteistoiminta muilla osastoilla toimivien asiantuntijoiden kanssa toimii Paavolan
mukaan hienosti. Paavolan mielestd viestintdd vaikeuttaa pikemminkin tiedon
paljous kuin avoimuuden puute. Viestintdyksikon on harkittava tarkkaan kuka
mitakin tietoa tarvitsee, jotta ihmisille ei tule niin sanottu "tietodhky”. Lis&ksi
Paavola huomauttaa, ettd tieto tavoittaa parhaiten ne, jotka ovat siitd
kilnnostuneita. "Se j&& mieleen vain niille, jotka silla hetkella sita tietoa tarvitsee ja
muut eivat noteeraa sita mitenkaan. Ja sitten saattaa tulla jonkun ajan peréasta joku

kysyyn, ettda miks muuten tallasesta asiasta ei 0o tiedotettu?”

Edella mainittu ongelma on nykyaan kovin yleinen ja se aiheuttaa epaluuloja seka
vaarinkasityksia monissa organisaatioissa. Paavolan mukaan tiedottamisesta
annetaan jokaisessa yrityksessa "huonot pisteet, kun kuvitellaan ettd on jotakin
tietoa jossain, jota ei anneta.” Vaikka Viestintayksikolla onkin tarkea rool
organisaation sisdisessa tiedottamisessa ja yhteistyd muiden osastojen kanssa on

sujuvaa ja avointa, huomauttaa Paavola ettd "miss& tahansa yrityksessa tai
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organisaatiossa, niin esimies on aina se, joka on tarkein viestin valittaja.” Kunkin
tyontekijan pitaisi saada tehtdvaansa littyva valitbn tieto parhaiten omalta
esimieheltdan. Esimies on siis erittain  tarked lenkki viestintdketjussa.
Huolestuttavaa tdssa huomiossa on se, ettda Pitkdsen mukaan viestin kulku

katkeaa limailulaitoksessa juuri esimiestason paikkeilla.

lImailulaitoksen tyodyhteisttasolla kohtaamat ongelmat ovat hyvin tyypillisia
nykyaikaiselle organisaatiolle, jossa asiantuntijuudella on suuri merkitys. Enaa ei
nimittain  riitd, ettd tieto on organisaation johdolla. Uusi tieto luodaan
asiantuntijaorganisaatiossa operatiivisella tasolla, joten siella on myos tiedon tarve.
Asiantuntijuuden mukanaan tuomat autonomiavaatimukset ovat liséksi asettaneet

paineita viestinnélle ja vuorovaikutukselle monessa yrityksessa.

MyOs joustavuuden tarve on tunnistettu monilla aloilla. llmailulaitoksessa
joustavuutta rajoittaa kaikesta péaatellen se, etta tyontekijat ovat tottuneet
tekemaan, “profession” (Palukka 2003) perusteella maariteltyja tehtavia. Myos
johtamisessa kaytetyt “kaavamaiset” toimintatavat (Laakké 2006), ovat
todennékdisesti seurausta teknista asiantuntijuutta vaativien tehtévien ja toimintaa

ohjaavien normien hallitsevuudesta.

Vuorovaikutuksen ja joustavuuden puute tybyhteisttasolla saattaa muodostua
vaikeaksi esteeksi asiakaslahtdisessé toiminnan kehittdmisessa. Asiakaslahtoisten
arvojen valittAmisessa johdolta operatiiviselle tasolla vaaditaan nimittain tehokasta
ja vuorovaikutteista viestintaa eiké se yleensa onnistu virallista reittia. Jotta kirjatut
arvot todella sisaistettaisiin koko organisaatiossa, tarvitaan niiden viestinnassa niin
sanottua epdvirallista viestintdkanavaa ja organisaatiorakennetta. Kaavamaisessa
johtamisessa naitd epéavirallisia rakenteita ei usein tunnisteta tai niitd ei osata

hyodyntaa.

Joustavuutta puolestaan on vaikea saavuttaa elleivat arvot ja johtamismenetelmét

tue sitd. Niin kauan kuin organisaation johtaminen on kaavamaista, perustuu myos
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sisdinen viestintd viralliseen tiedottamiseen ja arvot ovat sen mukaisia.
Asiakaslahtdisyyden ja joustavuuden edistdmiseksi olisi "rikottava” kaavamaisia
rakenteita ja toimintatapoja. Erityisesti tyOyhteistason epévirallisia rakenteita
voitaisiin kayttdd enemman hyddyksi johtamisessa. Tassé tehtavassa apuna toimii
esimerkiksi siséisen asiakkuuden-kasite, jota limailulaitoksessa onkin jo kaytetty.

Sen painottaminen myo6s tulevaisuudessa lienee jarkevaa.

5.3.2 Kirjatut arvot sopusoinnussa toiminnan kanssa

limailulaitoksen kirjatut arvot ovat talla hetkella turvallisuus, asiakashyoty,
tehokkuus ja uudistumiskyky seka yhteisty6. Kysyin haastateltavilta, ettd ovatko
nama arvot sellaisia, joilla todella on merkitystd llmailulaitoksen kannalta ja
korostuuko jokin niista selvasti yli muiden? Kaikki olivat poikkeuksetta sita mielta,
ettd kirjatut arvot ovat llmailulaitoksen kannalta todella merkittavia tekijoita.
Voidaan siis olettaa, ettd niitd on todella mietitty ja arvojen vaikutukseen uskotaan

limailulaitoksessa.

Edella mainituista arvoista turvallisuus korostuu vastaajien mielesta selvasti ylitse
muiden limailulaitoksen toiminnassa. Turvallisuuteen liittyvat kommentit eivat
kuitenkaan olleet milladn tavalla negatiivisesti savyttyneita eika turvallisuuden
painottumista pidetty ongelmana. Turvallisuus on selvasti kunnia-asia
lImailulaitoksessa, ymmarrettavista syistd. Turvallisuuteen panostamista ei
myoskaan pidetty millaan tavalla esteenda muiden arvojen toteutumiselle.

Pikemminkin painvastoin.

Esimerkiksi Jaakkolan (1.2.2006) mukaan turvallisuus on merkittdvd osa
asiakaspalvelua. Asiakkaan kannalta on ensisijaisen tarkeaa, ettd limailulaitoksen
osaamiseen ja varmuuteen turvallisuuteen liittyvissa asioissa voi luottaa.
Turvallisuuden lisaksi Jaakkola nostaa arvoista esille tehokkuuden, joka my6s on

hanen mukaansa yhteydessa asiakkaiden saamaan hyotyyn. Lentoyhtidille on
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Jaakkolan mukaan taloudellisesti erittain tarkeda, ettd ne pystyvat "operoimaan”
viiveetta niina aikoina kun haluavat. Jaakkola huomauttaa, ettd myos
lentomatkustajat karsivat, mikali llmailulaitoksen toiminta ei ole riittdvan tehokasta

ja lennot viivastyvat.

Huomo (10.2.2006) nostaa arvoista paallimmaiseksi, turvallisuuden rinnalle,
asiakaslahtoisyyden. Asiakaslahtoisyytta ja palvelualttiutta on Huomon mukaan
korostettu viime aikoina paljon limailulaitoksessa. Asiakaslahtodisyys on ollut
Huomon mukaan vahvasti esilla organisaation muutosvaiheen aikana 1990-luvun
alusta lahtien seka johdon taholta ettd koulutuksessa. Huomon mukaan
asiakaslahtoisyys on kuitenkin viime kadessa kiinni henkilon persoonasta. "Jotta
paastaisiin todella hienoon suoritukseen, pitdaa henkilénkin olla sen mallinen.”
Huomo pitda Helsinki-Vantaan nousua "semmosesta rupusakista maailman
parhaimpien lentoasemien joukkoon”, hyvana esimerkkind siitd, ettd viesti on
mennyt perille. Lisaksi Huomo toteaa, ettd asiakashyoty on osa turvallisuutta ja
tehokkuutta. Hadnen mukaansa asiakas saa hyodyn, jos llmailulaitos onnistuu

toimintaa tehostamalla pitamaéan kustannustason alhaisena.

Pitk&nen (1.2.2006) painottaa turvallisuuden lisaksi yhteistydn ja uudistumiskyvyn
merkitysta. Vanhasta "virastokulttuurista” on Pitkdsen mukaan paasty eroon mutta
toita on tehtava, jotta nykyinen kulttuuri muuttuisi "asiakasystavallisemmaksi ja
bisnesméaisemmaksi”. Tama tehtdvad on paljolti Hallinto- ja henkilostdosaston
vastuulla, silla he vastaavat henkildston kehittdmisesta. Pitkdsen mukaan juuri

yhteistyd ja uudistumiskyky takaavat onnistumisen tassé asiassa.

Pitkdsen mukaan asiakashyodysta ja asiakaslahtdisyydesta on “yritetty jauhaa nyt
15 vuotta”. Han kuitenkin toteaa, ettéd ”joillekin vanhoille jermuille se ei ehka ihan
ole mennyt sillain perille niin kun on sanottu”. limailulaitoksen kirjattuja arvoja ei ole
sisaistetty riittdvan monipuolisesti koko organisaatiossa. llmailulaitoksessa on
esimerkiksi viela sellaisia ryhmi&, jotka eivat PitkAsen mukaan "mielld olevansa

oikeen niin kun palveluyrityksessa.” Parhaiten arvot ovat Pitkdsen mukaan



93

toteutuneet ehkapa paakonttorissa. Han kuitenkin huomauttaa, etta kulttuurin
muuttaminen on hidas prosessi. PitkAsen mukaan "se muuttuu koko ajan ja sita
pitdis aina niin kun uusien haasteiden edessa prassata jollakin ehkd uudella

tavalla.”

Arvokeskustelussa esille tulleet asiat tukevat aikaisempia havaintojani
lImailulaitoksesta. Arvot on p&&konttoritasolla tarkoin harkittu ja ymmarretty seka
jossain maéarin jopa sisaistetty. Ongelma on arvojen jalkauttamisessa siten, etté ne
korostuisivat  tasapuolisesti  koko  organisaatiossa. Ongelmat arvojen
jalkauttamisessa saattavat johtua pitkalti edella esittdmistani tydyhteisdtason
ongelmista. Arvokeskustelu on vietdvd paakonttoritasolta tydyhteisoihin ja
operatiiviselle tasolle, jotta niiden vaikutus nakyisi paivittdisessd toiminnassa.
Tassa tehtavassa onnistuminen edellyttaa johtamisen painopisteen siirtymista,
virallisten toimintamenetelmien kaytosta, epéavirallisten rakenteiden
hyddyntdmiseen. Joustavampien johtamismenetelmien hyddyntdminen toisaalta
edellyttad ja toisaalta tukee  organisaatiokulttuurin  muutosta  kohti

asiakaslahtoisyytta.

6. KESKEISET TULOKSET

Tutkimukseni osoittaa, ettd asiakaslahtdisyys on riippuvainen hyvin monista
organisaation  toimintaan  vaikuttavista  tekijoista.  Organisaatiokulttuurin
nakokulmasta tarkasteltuna, merkittdvin asiakaslahtoisyyteen vaikuttava tekija on
organisaation arvot, joiden pohjalle myds sen kulttuuri rakentuu. Niinp& olenkin
paatynyt siihen tulokseen, ettd asiakaslahtbisyys on lopulta arvokysymys.
Organisaatio voi toimia puhtaasti asiakaslahtdisesti vain jos jokainen sen jasenista
on sisaistanyt asiakaslahtoisyytta tukevat arvot. Asiakaslahtoisyyden edistaminen

on siten arvojen kautta tapahtuvaa johtamista.
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Asiakaslahtoisten arvojen varaan voidaan organisaation toimintaa kehittaa
laajemmalti asiakaslahtdiseen suuntaan. Tyoyhteisdtaso, organisaatiotaso ja
ulkoinen kuva voidaan rakentaa palvelemaan asiakkaiden tarpeita, kun niiden
perustana olevat arvot ovat sopusoinnussa tavoitteiden kanssa. Tekemani
havainto ei sinansa tuo mitddn uutta organisaatiokulttuurin tutkimukseen, mutta

liittd&a asiakaslahtdisyyden entista tiiviimmin organisaatiokulttuurin kasitteeseen.

Tarkasteltuani lImailulaitoksen asiakaslahtoisyytta organisaatiokulttuurin
nakokulmasta minun on todettava, ettd p&akonttoritasolla on llmailulaitoksessa
ymmarretty asiakaslahtoisyyden ajatus. Niin papereissa kuin puheissakin tulee
selvasti esiin asiakkaiden merkitys limailulaitoksen kannalta. Se on jopa hieman
yllattavad, ottaen  huomioon  llmailulaitoksen  historian ja  vahvasti

teknologiapainotteisen palvelutuotannon sekéd maaraddvan markkina-aseman.

Haastattelujen perusteella kavi ilmi, etta Ilimailulaitoksen ulkoinen kuva on lahes
moitteettomassa kunnossa, lukuun ottamatta joitakin viittauksia pieniin puutteisiin
markkinalahtdisessa toiminnassa. Yrityksen markkina-asema on lains&atgjan
toimesta turvattu eikd4 mahdollinen kilpailun kiristyminenkdan huoleta, silla
lImailulaitoksen osaaminen on kansainvalisestikin vertailtuna kunnossa. Imago
vaikuttaisi olevan nuhteeton, silla Illmailulaitoksen toiminnasta saa kaikesta
paatellen luotettavan ja laadukkaan kuvan. Myo6s asiakkaat ovat ilmaisseet
tyytyvaisyytensd heille tehdyissa kyselyissa. Asiakassuhteiden arvo on myos
ymmarretty ja niitd aiotaan tulevaisuudessa kehittdd suhdemarkkinoinnin avulla.
Lisdksi palveluorganisaation imagoa pyritdan edistamaan entistd modernimpaan

suuntaan viestinnan tuella.

Organisaatiotasolla llmailulaitoksen toimintaan vaikuttaa voimakkaasti lait ja
normit, joiden merkitys on EU:n my6té korostunut entisestaan. Vaikka saantojen ja
normien Kkoettiinkin suurelta osin rajoittavan asiakaslahtoista toimintaa ja
aiheuttavan ylimaaraisia kustannuksia, 10ytyi niille myds perusteluja muun muassa

turvallisuutta ja tehokkuutta edistavind tekij6ind. Toisaalta kavi myos ilmi, etta
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normien merkitys on ylikorostunut ja toiminnan kehittaminen liiketaloudellisten
periaatteiden mukaan on saattanut karsia tasta syysta. Myods valtion harjoittaman
omistajanohjauksen koettiin osaltaan vaikeuttavan “bisnesmaistd” toimintaa.
Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd toiminnan vapauttaminen entisestaéan olisi

limailulaitoksen kannalta suotuisaa.

Edella mainitut ongelmat korostuvat etenkin Iimailulaitoksen johtamisjarjestelmaa
ajatellen. Ristiriitaisten tavoitteiden vallitessa on ymmarrettavasti vaikea kehittaa
toimintaa yhtendisessa linjassa. Saantdjen noudattaminen ja turvallisuuden
takaaminen esimerkiksi vaativat tarkkoja toimintamalleja ja kaavamaista
johtamista. Toisaalta taas tarvittaisiin joustavuutta asiakkaiden palvelemiseksi ja
kasvun edellytysten varmistamiseksi. Johtamista tukemaan on kuitenkin onnistuttu
luomaan toimiva organisaatiorakenne. Vastaajien mukaan limailulaitoksen rakenne
nimittdin tukee toimintaa hyvin. Ajoittain ilmenevaa ’reviirin vahtimista” lukuun
ottamatta osastojen valinen yhteistyd on sujuvaa paakonttorissa ja lentoasemilla,
jossa niiden toiminta yhdistyy matriisiorganisaation tavoin. Viimeaikainen
rakennemuutoskin koettiin positiiviseksi asiaksi. Viranomaistoiminnan
erkaantuminen  selkeyttdd vastaajien mielestd llmailulaitoksen imagoa

palveluorganisaationa.

Tyobyhteisttasolla ilmeni myos joitakin ongelmia asiakaslahtdisessa toiminnassa.
Kavi ilmi, ettd paakonttoritasolla organisaation kirjaamat arvot on ymmarretty ja
jopa sisaistetty. Turvallisuus korostui arvoista selkeasti ylitse muiden, loppujen
esiintyessa tasapuolisesti vastaajien puheissa. Myos asiakaskeskeisyytta
arvostettiin ja silla nahtiin olevan selked yhteys muiden arvojen toteutumiselle
organisaation toiminnassa. Rivien vélista voi kuitenkin lukea, etta tilanne ei ole yhta
hyva koko tyoyhteisdssa. Vastauksiin sisaltyi nimittain viittauksia ammattiryhmiin ja
"vanhoihin jermuihin”, jotka eivat vield ole siséistdneet asiakaslahtoisyyden
merkitysta. Arvoja siis ei ole onnistuttu jalkauttamaan koko organisaatioon siten,
ettd ne ilmenisivat toiminnan tasolla tasapuolisesti. Se ettd tiedon kulussa ja

vuorovaikutuksessa seka joustavuuden tavoittelussa on esiintynyt ongelmia,
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saattaa olla seurausta juuri tasta arvojen ristiriidasta. Byrokratia ja kaavamainen
johtaminen, jota L&&kon (2006) mukaan yha esiintyy Ilimailulaitoksessa, ovat
suosineet taloutta ja teknisté laatua korostavia arvoja ja siten osaltaan jarruttaneet

asiakaslahtdisen toiminnan kehittymista limailulaitoksessa.

Asiakaslahtoisyys nékyy Illmailulaitoksen toiminnassa ehkdp& parhaiten
panostuksissa suhdemarkkinointiin ja eri sidosryhmien kanssa tehtavassa
yhteistydssa lentomatkustuksen lisddmiseksi. Varsinaisessa palvelutoiminnassa
lienee kuitenkin puutteita asiakaslahtdisyyden suhteen. Vaikka vanhasta
virastokulttuurista on paasty eroon, on Illmailulaitoksella viela tehtavaa
ansaitakseen todella asiakaslahtbisen palveluorganisaation leiman. Laht6kohta on
hyva ja vaikuttaa siltd, ettd ainakin johtotasolla ollaan valmiita kohtaamaan

tulevaisuuden haasteet, ilmailun suosion lisdéntyessa jatkuvasti.

7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Asiakaslahtoisesti toimivassa palveluorganisaatiossa vallitsee Gronroosin (2001)
mukaan “palvelukulttuuri’, jossa jokaisen organisaation jdsenen yksi tarkeimmista
normeista on asiakkaiden hyva palvelu ja asiakkaiden palvelua ja tarpeita
arvostetaan organisaatiossa Yyleisesti. Palvelukulttuuria edistetadn ja tuetaan
johtamisen avulla. Johtaminen puolestaan perustuu palvelustrategiaan, joka on
laadittu asiakkaiden tarpeiden pohjalta suunniteltujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Perehtyessani asiakaslahtoisyyttd kasittelevaan kirjallisuuteen olen usein
tormannyt vastaavanlaisiin paatelmiin, kuten edelld esittaméani Groénroosin
ajatukset. Asiakaslahtoisyys on arvokysymys ja toimiakseen asiakaslahtdisesti on
organisaation jokaisen jasenen sisaistettava asiakaslahtdisyytta tukevat arvot. Tata

paatelmaa vahvistaa myds havaintoni limailulaitoksesta.
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lImailulaitoksen imagon voi todeta olevan moitteeton. Toisin sanoen
limailulaitoksesta saa luotettavan ja laadukkaan mielikuvan. Ilimailulaitoksen
arvoihin on kuitenkin kirjattu myds asiakaskeskeisyys. Eri asia on sitten se
vaikuttaako  llmailulaitos  asiakkaidensa tai suuren yleisbn  silmissa
asiakaslahtoiseltd palveluorganisaatiolta. Asiakkaat ovat toistaiseksi olleet

tyytyvaisia limailulaitokseen mutta heiddn odotuksiaan on vaikea arvioida.

Asiakassuhteiden merkityksen lisaannyttya, on limailulaitoksessa alettu suunnitella
suhdemarkkinoinnin tehostamista. Suhdemarkkinointia ja myynnin edistamista
pyritaan tukemaan uuden imagon avulla. llmailulaitos haluaisi olla asiakkaidensa
mielessé& nimenomaan palveluorganisaatio. Palveluorganisaation imagoa on alettu
rakentaa muun muassa tuotteistamalla uusi nimi. Viestinnalla on toki suuri merkitys
imagon luomisessa mutta kuten Irmeli Paavolakin totesi, on imagon pohja
todellisessa toiminnassa. Niinpa limailulaitoksen olisikin tuettava viestintd& imagon
rakentamisessa sisaisen markkinoinnin avulla. Gronroosin (2001) mukaan palvelua
on nimittdin mahdoton markkinoida asiakkaille, ellei oma henkiléstd ole ensin

sisaistanyt sita.

Sisdisen markkinoinnin avulla organisaation imagoa voidaan vahvistaa sen
jasenten keskuudessa. Siséinen markkinointi toimii nain ollen johtamisvalineena,
jonka avulla vaikutetaan henkildston arvoihin. Henkiléston mielikuvilla omasta
organisaatiosta on merkitysta myos limailulaitoksen kannalta. Gilmoren ja Carsonin
(1995) mukaan asiakaspalvelussa on nimittdin useimmiten mukana enemman
henkil6ita joiden tehtavat liittyvat tuotantoon, toimitukseen, tekniseen palveluun jne.
kuin henkilokohtaiseen kontaktiin asiakkaan kanssa. Naiden ihmisten, jotka
toimivat ikdan kuin asiakaspinnan alapuolella, taidot ja asenteet vaikuttavat

voimakkaasti asiakkaan yrityksesta saamaan k&sitykseen.

On aivan loogista, ettd asiakaslahtdisyys ei ole saanut jalansijaa llmailulaitoksen
toiminnassa, silla kuten L&&kko (2006) totesi, llmailulaitoksen johtamisessa on

korostunut selvasti talouteen ja toiminnan tekniseen laatuun liittyvat asiat.
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Raulaksen ym. (2005) mukaan asiakaskeskeisen ajattelun edistamiseksi olisi
liketoiminnan tavoitteiden asettamisessa siirryttava tuotekeskeisesta ajattelusta

asiakkaisiin ja asiakassuhteisiin.

Palveluhaluttomuuden esiintyminen ja asiakaslahtdisyyden puute joillakin osa-
alueilla saattaa olla seurausta siis siitd, etta limailulaitoksessa ei ole johtamisen
painopisteista johtuen syntynyt palveluldhtdista ilmapiirid. Schneiderin (1990)
mukaan palveluyritysten tulisi hoitaa sisaista ilmapiiria niin, ettd asiakkaita
palvelevat tyontekijat omaksuvat mydnteisen asennoitumisen palvelemista
kohtaan. Tyontekijdiden on koettava, ettd organisaation rutiineissa,
toimintaperiaatteissa seka johdon ja palkitsemisjarjestelmien suuntaviivoissa

korostetaan hyvan palvelun tarkeytta.

lImailulaitoksessa on myds havaittavissa Makipeskan ja Niemelan (2005) esittamét
kolme tyypillisinta organisaatioissa vallitsevaa tiedostamatonta arvomaailmaa,
joista he kayttavat nimitysta "syvarakenne”. Omistajien ja ylimman johdon arvoissa
korostuu luonnollisesti talous ja organisaation ulkopuoliset tekijat. Ammattiryhmien
arvoissa painottuu puolestaan tekninen osaaminen ja oman ammatin arvostus.
Henkiloston arvot nakyvat ja vaikuttavat tyoyhteistasolla. Eroavuudet
ammattiryhmien ja henkilostbn arvoissa saattavat vaikeuttaa yhteistyota ja

vuorovaikutusta. limailulaitoksessa ndma ongelmat karjistyivat 1990-luvulla.

Asiakaslahtoisyyden avulla voitaisiin edistaa yhteistoimintaa juuri organisaatio- ja
tyoyhteisotasolla. NAain voidaan olettaa, silla kuten aiemmin totesin,
asiakaslahtoisyys on arvokysymys ja yhtenaisilla arvoilla on kiistamatta positiivinen
vaikutus organisaation toimivuuteen. Toisaalta kulttuurin muutos on hidas prosessi
ja asiakaslahtoisyyteen on alettu kiinnittdd enempi huomiota vasta viime aikoina
lImailulaitoksessa. Kulttuurin - muutosta vaikeuttaa osaltaan organisaation
rutinoitunut toimintapa, joka on kehittynyt tukemaan turvallisuuteen liittyviin
normeihin ja ohjes&antoihin pohjautuvaa toimintaa, jossa teknisella osaamisella on

ollut suuri merkitys.
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Asiakkaiden kannalta on toki tarkead, ettd limailulaitoksen toiminnallinen laatu on
hyva ja matkustajien turvallisuus taattu. Kysymys on siita, onko tdméa oletus
[ahtdisin ainoastaan limailulaitoksesta, vai onko myods asiakkaiden mielipidetta
kysytty ja onko heidan tarpeensa huomioitu kokonaisuudessaan? Voi olla, etta
asiakkaat pitdvat kohtuullista hintatasoa ja korkeaa teknista laatua ikaan kuin
itsestdadn selvyytend, Illmailulaitoksen yhteiskunnallisesta roolista johtuen.
Asiakkaiden  onnistuminen omassa liiketoiminnassaan vaatii  kuitenkin
lImailulaitokselta todenn&kdisesti enemman kuin pelkkien lainsdadanndllisten

velvoitteiden suorittamista.

limailulaitoksella on melko hyvéat lahtékohdat kehittyd asiakaslahtoisesti toimivaksi
palveluorganisaatioksi. Arvojen toteutuminen organisaation toiminnassa edellyttaa
nimittdin  sita, ettd organisaation johto on ne hyvaksynyt ja siséistanyt.
Asiakaslahtoinen  ajattelu saa  kuitenkin  tydyhteisdtasolla ja lopulta
syvarakenteessa jalansijaa vain jos limailulaitoksen johto painottaa paivittédisessa
toiminnassaan ja koulutuksen yhteydessa sen merkitysta. Liséksi organisaation

johtamisjarjestelman on tuettava henkiloston palveluhalukkuutta.

Mékipeskan ja Niemelan (2005) mukaan esimerkiksi organisaatiorakenteen
jaykkyys, hierarkkisuus, byrokraattisuus, normien maaré ja selkeys seka ohjauksen
loogisuus vaikuttavat voimakkaasti organisaation kulttuuriin. Johtamisjarjestelmaélta
vaaditaan siis joustavuutta, jotta palvelutyontekijat saisivat riittdvan vapauden
toimia asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi. Palveluorganisaatiossa johdon
tehtavana on tarjota resurssit palvelustrategian noudattamiseksi. Grdnroosin
(2001) mukaan se ei saa kuitenkaan toimia lilan kaukana asiakasrajapinnasta, jotta

asiakkaiden merkitys ei unohtuisi strategisessa paatoksenteossa.
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